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Este proyecto de título consiste en el uso de herramientas como encuestas de 
satisfacción, teoría de colas y simulaciones en el software Promodel para el estudio del 
servicio al cliente en tiempos de espera.  
El estudio se realizó en la oficina Concepción  San Martín perteneciente a la 
cooperativa de ahorro y crédito de la universidad de Chile (Coopeuch Limitada) ubicada en 
calle San Martín  Nº 1386 de la ciudad de Concepción, donde se realizó observaciones en el 
lugar identificando diferentes variables para encontrar el problema que afecta a esta oficina 
descrita anteriormente, donde se determinó el proceso a estudiar en el área comercial, 
verificando mediante recopilación de datos, los tiempos de espera y de atención de los 
personas que acuden a esta oficina. Las encuestas fueron consultadas en forma aleatoria por 
medio de opiniones de los socios y clientes. 
El objeto es mostrar el procedimiento para el estudio de colas de espera y los 


















En la actualidad el servicio al cliente constituye el punto que marca la diferencia 
entre empresas que venden productos y/o servicios similares, al punto de ser un elemento 
principal para el éxito o fracaso de una institución. 
En lo que respecta a la banca privada nacional, el servicio al cliente constituye una 
estrategia de mercado indispensable para el logro de los objetivos organizacionales. Los 
bancos que sobresalen están adoptando modelos orientados directamente a la satisfacción 
del cliente. 
La satisfacción del cliente depende de la amabilidad, confiabilidad y empatía que se 
pueda recibir de los funcionarios de una empresa, pero fundamentalmente de la seguridad y 
prontitud en la obtención de información y datos que generen opciones para la resolución 
sus transacciones financieras. 
Un mayor grado de satisfacción del cliente se alcanza cuando los empleados utilizan 
procedimientos claros y homogéneos que permitan desarrollar las operaciones 
correctamente y en el tiempo adecuado. 
El presente proyecto de título tiene como objetivo principal optimizar los procesos 
involucrados en el servicio de atención hacia el socio y cliente de Coopeuch, 
específicamente en la oficina Concepción San Martín. 
 Lograr eficiencia en las prestaciones de los diferentes productos que la institución 
ofrece mediante la reducción de los tiempos de espera y la consecuente satisfacción de 
todos los socios y clientes que son participes de esta  cooperativa. 
 En esta investigación se presentan conocimientos para optimizar el servicio al 




I.1. Fundamentación del proyecto 
 
Dentro de los objetivos que prioriza la alta dirección de la cooperativa, impone el 
ejercicio constante de evaluar periódicamente el sistema de atención a socios y clientes, lo 
cual se hace a través de visitas de inspección, encuestas de satisfacción, reportes diarios, 
indicadores cuantitativos de rendimiento y logro de metas, como parte de las medidas 
concretas adoptadas para tales efectos. 
En la declaración de valores que inspiran la gestión institucional de Coopeuch, se 
contempla el objetivo de la mejora continua de su servicio como requisito fundamental para 
la satisfacción de los clientes.  
El análisis y la evaluación de la situación existente identificando áreas para la mejora. 
 El establecimiento de los objetivos para la mejora. 
 La búsqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos. 
 La evaluación de dichas soluciones y su selección. 
 La implementación de la solución seleccionada. 
 La medición, verificación, análisis y evaluación de los resultados de la implementación 
para determinar que se han alcanzado los objetivos. 
 La formalización de los cambios. 
 Este proyecto, se enfoca en optimizar y mejorar los tiempos de atención de los 
socios y clientes de los diferentes productos que ofrece Coopeuch, en la oficina San Martín 
en el área comercial, a través de la observación y modelación de datos. Estos resultados se 
pueden aplicar al funcionamiento de la oficina y la metodología de estudio se puede 





I.2. Contribución del trabajo 
 
Actualmente Coopeuch tiene diseñados protocolos orientados al logro de tal 
excelencia que se resumen en un esquema básico de gestión fundamentado en la 
experiencia del servicio entregado a través de los años mediante las opiniones recogidas de 
sus propios socios y el acopio de lecciones aprendidas en el tiempo.  
Este proyecto consiste en identificar los problemas que presenta regularmente la 
gestión del servicio a clientes, específicamente aquellos observados en la oficina ubicada en 
calle San Martín Nº 1386 en Concepción.  
I.3. Identificación del problema y oportunidades de mejora  
 
La identificación del problema se observa principalmente por los reclamos de todos 
los clientes y socios que acuden a la oficina Concepción  San Martín, donde se observa que 
la mayoría de las quejas son  por la demora de atención de los socios en los diferentes 
productos que ofrece Coopeuch. 
Para poder identificar los problemas que se presentan frecuentemente en la gestión 
del servicio a clientes, se recurrieron  a dos fuentes de recopilación de datos: 
 La observación directa de campo. 
 Encuestas de Satisfacción a socios y clientes. 
 
La premisa que orientó la labor de levantamiento de información, se fundamenta en 
la tesis que sostiene que la ausencia de críticas de parte del cliente no implica 
necesariamente su plena conformidad con el servicio. Por tanto, los estudios que 
profundizaron en aspectos tales como “satisfacción del cliente” y “mejora continua”. En 
tanto, las observaciones realizadas en terreno, han permitido concluir que los recursos 
disponibles no son los adecuados al funcionamiento de esta oficina. 
Para llevar a cabo la labor desde ambos frentes de investigación, se confeccionaron 
sendos instrumentos para el registro del conjunto de mediciones cuantitativas, 




con los servicios proporcionados por la cooperativa. Éstos consisten en una planilla de 
registro de datos y una encuesta, las cuales serán descritas e incorporadas a la sección 
anexos para su visualización. 
Mediante la encuesta de satisfacción y las planillas de reportes diarios, se obtendrán 
datos que entregarán información relevante para la investigación que permita conocer las 
debilidades de la cooperativa, a objeto de mejorarlas.  
El objetivo principal de este proyecto de título se orienta a la mejora en los tiempos 
de atención de los socios y clientes que acuden habitualmente a las oficinas de la 
cooperativa, específicamente a aquellos que componen la clientela de la sucursal  
Concepción San Martín. 
 
I.4. Objetivo General 
 
Evaluar y mejorar los procesos de atención a socios y clientes de Coopeuch en la oficina de 
Concepción San Martín. 
 
I.4.1. Objetivos Específicos 
 
a. Analizar, describir y evaluar la situación actual que caracteriza en el servicio de 
atención del socio y/o cliente, obteniendo datos cuantitativos de los tiempos de 
atención y encuestas de los asociados y clientes de Coopeuch. 
b. Seleccionar y rediseñar los procesos de mayor relevancia identificados.   
c. Diseñar  y sugerir  implementación según los resultados obtenidos para la mejora de 






I.5. Limitaciones y alcances del proyecto  
I.5.1 Limitaciones 
 
El tiempo de estudio del proyecto no puede superar los ocho meses, iniciándose en 
Mayo del 2015. 
Este proyecto se concentra, principalmente, en la poca disponibilidad de 
información que se puede obtener de esta oficina, debido a las políticas de confidencialidad 





El presente estudio de satisfacción de la cooperativa, permite obtener la medición de 
la calidad en el servicio mediante una encuesta telefónica y envío de e-mails a un número 
de socios determinados, utilizando la base de datos de la institución en la que éstos se 
encuentran registrados. Esta encuesta está enfocada sólo a evaluar el desempeño de los 
ejecutivos comerciales y de terreno. 
La información también se obtuvo a través de una encuesta aplicada en el lugar y  
observación de campo. A partir de estas fuentes, se procederá a efectuar un cruce de datos, 
y así llegar a conclusiones que permitan detectar las principales debilidades de las que 
adolece la institución en estudio. Posteriormente, a la luz de los resultados, se procederá a 
establecer soluciones con el objetivo de reducir los tiempos y mejorar la atención, poniendo 




I.6. Normativa y leyes asociadas al proyecto  
 
Decreto con Fuerza de Ley N° 5: Conocido como Ley General de Cooperativas define 
este tipo de entidades como "cooperativas de servicio que tengan por objeto único y 
exclusivo brindar servicios de intermediación financiera en beneficio de sus socios". 
Artículo 1º: Para los fines de la presente ley son cooperativas las asociaciones que de 
conformidad con el  principio de la ayuda mutua tienen por objeto mejorar las condiciones 
de vida de sus socios y presentan las siguientes características fundamentales: 
 Los socios tienen iguales derechos y obligaciones, un solo voto por persona y su 
ingreso y retiro es voluntario. 
 Deben distribuir el excedente correspondiente a operaciones con sus socios, a 
prorrata de aquéllas. 
 Deben observar neutralidad política y religiosa, desarrollar actividades de 
educación cooperativa y procurar establecer entre ellas relaciones federativas e 
intercooperativas. 
Decreto con Fuerza de Ley N°5: Capítulo III.C.2. Del Banco Central de Chile 18
1
 y por la 
Circular N°108 de la SBIF
2
 (Artículos 86 al 90). 
 Respecto a lo contenido en la Ley General de Cooperativas, cabe mencionar que 
aquellas cooperativas de ahorro y crédito que superen las 400 mil UF de patrimonio, 
deberán someter a fiscalización y control sus operaciones económicas y financieras por 
parte de la SBIF. 














I.7. Organización y presentación de este trabajo  
 
Capítulo II, En este capítulo se presenta a la empresa. Se menciona la misión y visión de la 
organización, objetivos estratégicos y se describen las áreas  que participan del proyecto. 
 
Capítulo III, Se hace referencia al marco conceptual del proyecto, donde también se  
describe el cooperativismo, desde sus inicios hasta su llegada a Chile. Además se hacen 
presentes los conceptos de componentes del servicio al cliente. 
 
Capítulo IV, En este capítulo se explica la metodología de trabajo a emplear durante 
ejecución del proyecto. Metodología de toma de encuestas, tiempos de atención y de 
espera. 
 
Capítulo V, Descripción de los antecedentes de la cooperativa: lugar físico, productos y 
herramientas utilizadas actualmente. 
 
Capítulo VI, Se describe y explica la ingeniería del proyecto y cómo se aplicarán las 
herramientas de ingeniería. Se muestran los resultados obtenidos, identificando variables de 
interés.  
Capítulo VII, Se presentan soluciones a los problemas detectados en el capítulo anterior. 
 
Capítulo VIII, Es la discusión de los resultados y  las conclusiones generales. En este 
capítulo se exponen los resultados, a partir de las cuales se siguieren los cambios a la 






DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
II.1. Reseña histórica de la empresa 
 
Coopeuch Limitada fue fundada en 1967 por un grupo de funcionarios de la Universidad de 
Chile, con el propósito de satisfacer las necesidades financieras de sus miembros, en una 
época de auge del modelo cooperativo de empresa. 
Inicialmente, las operaciones estaban dirigidas en forma exclusiva al personal de la 
Universidad, situación que se mantuvo hasta los primeros años de la década de los ochenta, 
cuando comenzó la expansión hacia regiones, donde hoy se concentra un porcentaje 
significativo de los asociados. 
Fue así como, en 1984, se inauguró en Concepción la primera oficina de Coopeuch 
fuera de la Región Metropolitana, iniciándose un proceso de crecimiento y desarrollo 
sostenidos que hoy se traduce en una red de 86 oficinas a lo largo del país. 
 Con más de 615.000 socios entre Arica y Punta Arenas, Coopeuch es actualmente 
la Cooperativa de Ahorro y Crédito de mayor tamaño a nivel nacional y una de las más 





Su red de 86 oficinas le permite alcanzar con sus servicios financieros una cobertura 
nacional, brindando soluciones ágiles y eficientes a vastos sectores de la comunidad, 
incluyendo localidades situadas en puntos muy distantes de los grandes centros urbanos 
(Ver Cuadro II.1). 
Cuadro II. 1: Coopeuch a nivel nacional. 
 
       Fuente: Propia   
 
A nivel nacional existen en Coopeuch tres zonas, siendo conocida como Zona 
Norte, Zona Centro y Zona Sur, siendo subdivididas en Regionales. A continuación se 









De la Gerencia de Sucursales, Canales y Convenios tiene a su cargo la Gerencia de 
Sucursales y este tiene a su cargo en la zona Sur la Regional Octava, quien cuenta con diez 
sucursales como Chillan, Cabrero, Cañete, Concepción, Concepción San Martín, Coronel 
Los Ángeles, Los Álamos, Quirihue y Talcahuano. (Ver cuadro II.3). 
 
Cuadro II. 3: Regional Octava 
 





II.1.2. ¿Qué es una Cooperativa? 
 
Una cooperativa es una asociación autónoma de personas que se han unido en forma 
voluntaria para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones económicas, sociales y 
culturales comunes mediante una empresa de propiedad conjunta y democráticamente 
controlada. 
II.1.3. Principios de Coopeuch 
II.1.3.1. Propósito 
 
Contribuir al desarrollo y progreso del socio y su grupo familiar, los clientes y la 
comunidad en la que operan, contribuyendo de este modo a la sociedad y al país, 




Liderar y promover el desarrollo del modelo cooperativo, siendo una empresa 
cooperativa sustentable que alcance una participación relevante en los mercados que 
compite, apoyando al desarrollo de nuestros socios, sus familias y clientes. Ofreceremos la 
más amplia gama de productos y servicios financieros, siendo reconocidos y preferidos por 
su experiencia de servicio y siendo el mejor lugar para trabajar para sus colaboradores. 















Brindar productos y servicios financieros responsables para el progreso de nuestros 
socios y clientes en todo su ciclo de vida, entregando beneficios, asesoría y educación 




Integridad y respeto; Transparencia; Cooperación; Desarrollo profesional y 
personal; Eficiencia; Modernidad e innovación; Excelencia en el servicio.  
 













III.1 Antecedentes Generales 
 
El cooperativismo es una forma de organización que data desde fines del siglo XIX
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y se encuentra presente prácticamente en todas las ramas de actividad. Su estructura 
orgánica, como entidades de producción o solución de problemas locales, es altamente 
atractiva por múltiples motivos.  
En octubre de 1844, fue época de acelerados cambios sociales, siendo las 
cooperativas en su origen, una respuesta novedosa frente a nuevos procesos económicos, 
sociales y culturales, marcados por el impacto de la Revolución Industrial. En ese contexto 
este tipo de organizaciones afectó muy seriamente las condiciones de vida y las 
perspectivas laborales de los trabajadores europeos debido al reemplazo de la mano de obra 
por las máquinas.  
Un grupo de 28 tejedores de la ciudad inglesa de Rochdale - 27 hombres y una 
mujer -, todos ellos desempleados, decidieron unir sus esfuerzos y sus ahorros, creando un 
pequeño almacén de propiedad compartida, en el cual comercializaban artículos de primera 
necesidad como azúcar y harina. Con el tiempo, la empresa fue creciendo y 
desarrollándose, despertando gran interés por parte del público y los intelectuales. 
Posiblemente sin proponérselo, este reducido grupo de pioneros sentó las bases del 












cooperativismo moderno. Esto destaca el hecho que las cooperativas nacen como una 
asociación voluntaria de personas, que se unen para trabajar con el fin de lograr beneficios 
para todos sus integrantes y para la comunidad en la que viven.  
Asimismo, las cooperativas, como toda actividad asociativa, pueden desarrollarse en 
la medida que exista confianza social, que a su vez promueva la ayuda mutua, la 
democracia, la igualdad, la equidad y la solidaridad. De ahí que las cooperativas, al 
fortalecer la cooperación y el trabajo colectivo, sean parte importante de la economía social 
de los países y, por lo tanto, cumplan con un carácter social sólo por su figura. 
Luego, tener una organización donde sus miembros trabajan conjuntamente para su 
propio beneficio hace que en las cooperativas puedan desarrollarse, tal vez más fácilmente 
que en otro tipo de organizaciones, actividades de educación, entrenamiento e información 
para sus miembros y sus familias. 
 
Por su parte, la gobernanza de las cooperativas es altamente atractiva debido a los 
principios  que las rigen según la International Cooperative Alliance (ICA) (ver anexo 
X.III), estos principios son:  
 
1. Membresía abierta y voluntaria 
2. Control democrático de los miembros 
3. Participación económica de los miembros 
4. Autonomía e independencia  
5. Educación, entrenamiento e información 
6. Cooperación entre cooperativas 
7. Compromiso por la comunidad 
 
Para inducir una idea aproximada de lo que significa hoy el movimiento cooperativo 
en el mundo, basta mencionar que la Alianza Cooperativa Internacional, ACI, de la cual 




III.1.2. Historia del Cooperativismo en Chile  
 
En Chile, la presencia del cooperativismo también tiene larga data, donde destaca su 
aporte al mejoramiento de las actividades productivas y al aprovechamiento más eficiente 
de los recursos, contribuyendo así al desarrollo local y regional de nuestro país. Al igual 
que en el viejo continente, las primeras expresiones del cooperativismo surgieron en Chile a 
fines del siglo XIX de la mano de los sectores obreros e intelectuales, siendo la Sociedad 
Cooperativa "La Esmeralda" de Valparaíso, fundada en 1875, un primer antecedente 
concreto.  
Sin embargo, aún se pueden dar saltos cuantitativos en el desarrollo del 
cooperativismo en Chile. Por ello es que se ha puesto fuerte interés en el trámite del 
proyecto de ley que modifica el Decreto con Fuerza de Ley N° 5, más conocido como Ley 
General de Cooperativas. Además el programa de gobierno de la Presidenta Michelle 
Bachelet ha planteado impulsar las empresas cooperativas buscando flexibilizar el proceso 
de constitución de éstas, sus mecanismos de funcionamiento y gobierno corporativo, y 
perfeccionar una serie de reglas que entrampan el accionar de diversos tipos de 
organizaciones de esta índole. 
El movimiento cooperativo en nuestro país, surge al igual que en la mayoría de los 
países latinoamericanos, a consecuencia del movimiento obrero o sindical, teniendo como 
referencia al modelo europeo. Es así, como el cooperativismo no nació sólo para hacer 
frente a necesidades específicas de sus socios, sino que también constituyó una respuesta 
ante el sistema excluyente e inequitativo existente (Alcázar, 2007).  
La corriente inicial traída al continente por inmigrantes europeos tuvo diferentes 
orígenes dependiendo del país. En Chile, la principal influencia fue inglesa, mientras que en 
Argentina o Brasil fue italiana, francesa y alemana (OIT, 1998). Adicionalmente a los 
inmigrantes europeos, la Iglesia Católica también constituyó un agente relevante en el 
impulso del cooperativismo latinoamericano moderno, así como los gobiernos locales 






III.1.2.1. Cooperativas vigentes y activas  
 
Según las estadísticas más actualizadas del Decoop, el directorio de cooperativas 
está compuesto por 4.984 organizaciones, de las cuales un 22,8% se encuentran activas y el 
resto inactivas, clasificación que depende si han informado regularmente durante 5 años, de 
su situación societaria y contable o no. De las activas, 952 están vigentes, siendo 
consideradas dentro de este grupo, las que operan regularmente en el mercado. 
En  estos años se crearon en Chile 597 cooperativas y sólo se disolvieron 29, gracias 
a los avances propiciados en el gobierno anterior.  
 
III.1.2.2. Cooperativas de Ahorro y Crédito  
 
Dentro de las cooperativas de importancia económica se encuentran las de ahorro y 
crédito. Este sector, es considerado como uno de los más activos y de alto potencial, no 
sólo por el hecho de ser aporte a sus asociados, sino que también por generar oportunidades 
para las personas que no pueden acceder al sistema financiero con facilidad. Esto, debido a 
que los requisitos necesarios para acceder a este tipo de sistema, como por ejemplo el 
monto mínimo de renta exigible, las políticas de riesgo definidas por las entidades 
financieras normales, entre otras, dejan afuera del mercado financiero a muchas personas y 
empresas. 
A pesar de cumplir con una función similar a los bancos, las cooperativas de ahorro y 
crédito presentan dos principales diferencias con este tipo de institución (SBIF, 2007): 
 
En los bancos, sus accionistas son los dueños de la propiedad y en la toma de decisiones 
relevantes sometidas a votación, el número de votos está estrechamente relacionado al 
número de acciones que posea cada accionista, mientras que en las cooperativas de ahorro y 
crédito, los socios son los propietarios y cada uno de ellos tiene derecho a un voto, 




 En los bancos, sus accionistas tienen diversas restricciones para acceder a créditos 
de la propia institución, mientras que en las cooperativas para acceder a un crédito 
es necesario precisamente ser socio y cumplir con los requisitos de los estatutos. 
 
Este tipo de cooperativas en nuestro país se rigen de acuerdo a los artículos 86 al 90 
del D.F.L. N° 5, al Capítulo III.C.2. Del Banco Central de Chile18
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  Respecto a lo contenido en la Ley General de Cooperativas, cabe mencionar que 
aquellas cooperativas de ahorro y crédito que superen las 400 mil UF de patrimonio, 
deberán someter a fiscalización y control sus operaciones económicas y financieras por 
parte de la SBIF.  Actualmente, son 7  las cooperativas que se encuentran  fiscalizadas por 
la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras. (Ver Tabla III.1 y Gráfico III.1). 















Tabla III. 1: Porcentaje de participación en el mercado en colocaciones totales. 
COOPERATIVA PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN  
·         COOCRETAL  0.99% 
·         COOPEUCH 83% 
·         ORIENCOOP  6% 
·         CAPUAL  6% 
·         DETACOOP 1% 
·         AHORROCOOP 2% 
·         LAUTARO ROSAS  1% 
Fuente: Propia. 
 





Cabe señalar, que sólo este grupo de cooperativas de ahorro y crédito tiene 





Además de estas siete cooperativas fiscalizadas por la SBIF, existen otras 36 
cooperativas que son fiscalizadas por el Decoop que cuentan con 160.093 socios en total y 
otorgan empleo directo a 547 trabajadores.  
Es relevante destacar que la realidad de las cooperativas más grandes de Chile está 
en línea con los datos que entregó la WCM (World Cooperative Monitor) sobre las 
cooperativas más grandes del mundo para el año 2013.  
Las cooperativas más grandes a nivel mundial se encuentran en primer lugar en el 
sector agrícola y alimentos representando el 32% del total, por lo tanto no es de extrañar 
que Colún sea la más grande en Chile. Por el lado de la banca y servicios, éstas representan 
el 6% de las cooperativas más grandes del mundo, sector representando en Chile por 
Coopeuch. 
 
III.1.2.3. Servicios que prestan las Cooperativas 
 
Según el tipo de Cooperativa, existe una amplia variedad de servicios que ofrecen, 
entre los que están: 
 Apertura, mantenimiento y cancelación de cuentas de Ahorro. 
 Pago y venta de créditos de consumos 
 Solicitud, y entrega, de tarjetas de crédito. 
 Solicitud, y entrega, de Cuenta vista. 
 Apertura, renovación y cancelación de depósitos a plazos fijos y de renovación 
automática. 




III.2. Servicio al Cliente 
III.2.1. Concepto de servicio 
 
Los servicios, a diferencia de los productos, son bienes intangibles. Un servicio 
incluye la realización de un trabajo para el cliente. Éste paga por obtener un servicio al 
igual que por adquirir un artículo. En las economías más industrializadas la mayor parte de 
la población trabaja en el sector servicios y todo apunta a que esta tendencia seguirá así en 
el futuro. (Villatoro, 2004). 
 
III.2.1.1. Niveles de los servicios 
En 2004, Villatoro en su estudio optimización del servicio al cliente en una 
institución bancaria, clasifica los niveles de servicio como sigue: 
 
• El servicio esencial: Son los beneficios intrínsecos (básicos), que le permitirán a un 
cliente resolver un problema, como por ejemplo: Curarse de alguna enfermedad al ir al 
hospital. 
• El servicio real: Se da en torno al producto real. Lo constituyen las características del 
servicio, como el nivel de calidad, la casa comercial que lo ofrece, estilos. Ejemplo: El 
servicio médico en un hospital. 
• El servicio aumentado: Son todos los beneficios adicionales que se suman al núcleo y al 
servicio real y que se le proporcionan al cliente que adquiere el servicio, es decir ofrecer 
una solución completa a los problemas que éste tiene y/o a las razones por las que busca 
determinado servicio. Ejemplo: Atención personalizada, servicio de transporte cuando sea 
necesario, comunicarse con los familiares. 
 
III.2.1.2. Elementos del servicio al cliente 
En el servicio al cliente participan varios elementos, a saber: 
• El cliente. 




• El soporte físico (local, exhibición). 
• El servicio mismo. 
 
El cliente, es el consumidor objetivo del servicio. Es el elemento primordial, si no 
hay cliente no hay servicio, y debemos indicar que su presencia es absolutamente 
indispensable. 
El personal de contacto es quien se enfrenta a las diferentes situaciones con el 
cliente que se conocen como los momentos de verdad. 
El soporte físico, se refiere al soporte material necesario para la prestación del 
servicio. De este soporte físico se sirven, el personal de contacto, el cliente y ambos a la 
vez. Se divide en los instrumentos necesarios para la prestación del servicio como son los 
muebles, las máquinas, los exhibidores, las exhibiciones, etc. Y el entorno o ambiente, 
decoración, merchandising, uniformes, etc. 
El servicio mismo, que depende de la estrategia y plan de acción trazados y el 
personal de contacto. 
 
III.2.1.3. Componentes del servicio 
 
En 2004, Villatoro entendió que los clientes evalúan el nivel del servicio que 
reciben a través de la suma de las evaluaciones que realizan a ocho diferentes factores que 
son: 
1. Elementos tangibles 
 
Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la organización, la presentación del 
personal y los equipos utilizados en determinada compañía (de cómputo, oficina, 
transporte, etc.). Una evaluación favorable en este rubro invita al cliente para que realice su 




No son pocos los clientes del ramo industrial que con sólo visitar la planta 
manufacturera o conociendo su sistema de cómputo, se deciden a realizar su primer pedido. 
Se puede decir lo mismo de las empresas del sector comercio: Una exhibición adecuada de 
los productos que comercializa influye en un cliente potencial. 
De la misma forma, si su empresa es del sector servicios, también logrará un 
beneficio con el buen uso de los elementos tangibles, asesores e instalaciones limpias 
invitan a más de un cliente, día a día, a comerciar con dicha organización. 
Es importante mencionar que los aspectos tangibles pueden provocar que un cliente 
realice la primera operación comercial con nosotros, pero no lograrán convencer al cliente 
de que vuelva a comprar. 
2. Diligencia 
Es el componente de servicio que consiste en estar preparado y dispuesto a servir. 
3. Precisión 
Este componente se refiere a la facultad para observar y actuar con rapidez. 
4. Tacto 
Trata de la pericia para decir lo que debe decirse sin ofender.  
5. Cumplimiento de promesa 
Significa entregar correcta y oportunamente el servicio acordado. En opinión del 
cliente, la confianza es lo más importante en materia de servicio. El cumplimiento de 
promesa es lo que hace a un cliente volver a comprar en una misma organización. 
6. Actitud de servicio 
Con mucha frecuencia los clientes perciben falta de actitud de servicio por parte de 
los empleados; esto significa que no sienten la disposición de quienes los atienden para 




Este es el factor que más critican los clientes, y es el segundo más importante en su 
evaluación. Después del cumplimiento, las actitudes influyen en el cliente para que vuelva 
a la organización. 
7. Competencia del personal 
 
El cliente califica qué tan competente es el empleado para atenderlo correctamente; 
si es cortés, si conoce la empresa donde trabaja y los productos o servicios que vende, si 
domina las condiciones de venta y las políticas, en fin, si es capaz de inspirar confianza con 
sus conocimientos como para que se le pida orientación. 
Muchos clientes saben bien lo que quieren comprar, pero aquellos que requieren de 
orientación o de consejos y sugerencias pueden no tomarlas en cuenta aunque sean 




Aunque la mayoría de las personas define a la empatía como ponerse en los zapatos 
del cliente (lo vemos hasta en comerciales de televisión), nosotros hemos obtenido, de parte 
de los clientes que evalúan este rubro de razonamientos, opiniones que se agrupan en tres 
aspectos diferentes, que son: 
 
Facilidad de contacto: ¿Es fácil llegar hasta su negocio? ¿Cuándo llaman a sus vendedores 
o empleados los encuentran, o sus números telefónicos son de los que siempre están 
ocupados o de los que nunca contestan y cuando lo hacen, el cliente no puede encontrar a 
quien busca y nadie puede ayudarlo? 
Comunicación: Algo que buscan los clientes es un mayor nivel de comunicación de parte 




Gustos y necesidades: El cliente desea ser tratado como si fuera único, que se le brinden 
los servicios que necesita y en las condiciones más adecuadas para él y - ¿por qué no? Que 
le ofrezcan algo adicional que necesite; esto es, superar sus expectativas. 
 
III.2.1.4. La cultura del servicio 
 
“La cultura organizacional es una serie de entendidos importantes, como normas, 
valores, actitudes y creencias, compartidos por los miembros de la organización. 
Comprender internamente la “razón de ser” de la compañía es indispensable, para aplicarla 
como estrategia de servicio a favor de los clientes. 
El servicio excelente, se refuerza activamente por medio de las normas de servicio, 
las cuales aportan claridad y energía al acto mismo de servir.  
Hay cultura de servicio, cuando existen normas explícitas de servicio, hay claridad 
sobre la labor de servicio, utilizándolas de guía y a la vez de referencia, donde los 
empleados pueden calificar su desempeño y los gerentes ver el desempeño de los 
empleados y la organización. 
 
III.2.1.5. La estrategia del servicio. 
 
“Todas las compañías, que prestan un servicio extraordinario, cuentan con una 
estrategia de servicio clara y convincente. Tienen una razón de ser que le imprime energía 
a la organización y define la palabra servicio”.  
 
Con una estrategia de servicio clara y convincente, las personas encargadas de 
tomar las decisiones se forman una mejor idea acerca de cuáles iniciativas aprobar y cuáles 
rechazar; saben cómo servir mejor a sus clientes. La estrategia es su guía. Una estrategia de 
servicio es una misión, una dirección, un llamamiento. Une a las personas de la 




James Collins, “una verdadera misión... concentra los esfuerzos de la gente. Es tangible, 
concreta, clara y comprometedora. Llega al corazón de la gente”. 
 
Una estrategia de servicio, va más allá de la simple prestación de un servicio. La 
calidad del servicio es esencial a fin de que la estrategia sea eficaz.  
El papel principal de un servicio de buena calidad como parte de la estrategia de 
servicio implica comprometerse con cuatro principios: confiabilidad, sorpresa, recuperación 
y equidad. 
Confiabilidad: significa servicio exacto y seriedad, implica cumplir lo prometido. Los 
clientes compran una promesa y confían en que la empresa la cumpla.  
Sorpresa: significa encontrar la manera de hacer que el cliente diga: “¡Magnífico! Esta 
gente sabe lo que hace”, es algo que sucede cuando se da más de lo que se espera, es dar 
valor al servicio. 
Recuperación: implica lograr que un cliente que haya recibido un servicio deficiente, 
vuelva a confiar en la organización, esto es, dar apoyo al servicio. 
Equidad: Significa tener reglas iguales de juego para el cliente y la compañía, los negocios 
se hacen en un contexto de ética. 
 
III.2.1.6. Valor del Cliente 
 
“Es la evaluación que hace el consumidor de la capacidad general del producto para 
satisfacer sus necesidades. Esto es, la diferencia entre el valor total del cliente y el costo 
total para el cliente de una oferta de servicio, es decir la “utilidad” para el cliente.”  
También se puede decir que es la diferencia entre los valores que obtiene el 
comprador por el servicio y el empleo del mismo, así como los costos de obtener el 
producto o servicio. Es decir que “valor es igual a beneficios menos costos, dado que los 
clientes reciben valor cuando los beneficios de un producto o servicio exceden el costo de 




La estrategia de servicio permite identificar lo que representa valor para el cliente. 
Su valor está en orientar y dar energía; por tanto, las palabras serán eficaces únicamente si 
reflejan las creencias fundamentales de la empresa, si mueven el espíritu humano a la 
realización y si son interiorizadas. Por ejemplo: Resolver el problema del cliente como sea, 
cuando el cliente lo necesite y con la certeza de que el cliente quedará satisfecho, prestar un 
servicio adaptado a las necesidades del cliente, esto significa dar valor al servicio. 
Valor auténtico, es dar a los clientes más por los costos en que incurren. Esto hace 
del servicio algo diferente, valioso, hasta esencial, para los clientes. Bien sea el precio alto 
o bajo, los clientes perciben que están recibiendo valor por lo que pagan. 
 
III.2.1.7. Satisfacción del Cliente 
 
“Es el grado hasta el cual el desempeño percibido de un servicio es igual a las 
expectativas del cliente”.  
Las expectativas del cliente se basan en parte en las experiencias personales, en las 
opiniones de amigos y en la información, así como en las promesas de la empresa y sus 
competidores. 
Las instituciones bancarias deben estar preparadas para atender a los clientes, según 
la situación, con la agilidad y con la precisión que la tecnología permite en ciertos casos, 
con el calor personalizado y la experiencia en otras circunstancias, y la mezcla equilibrada 
de tecnología y servicio personal en otras ocasiones. 
Además las instituciones bancarias deben estar dispuestas a servir con eficacia a los 
clientes, que difieren en receptividad, en cuanto a servicios automatizados. La tecnología y 
el servicio personalizado van de la mano, la una influye en el potencial de la otra para 





III.2.1.8. Medición de la satisfacción del cliente 
  
Al igual que los niveles de calidad, costos y productividad, los niveles en la 
satisfacción del cliente son el resultado de una serie de factores que interactúan entre sí y 
dan origen a mayores o menores niveles, más o menos aceptables. Es pues responsabilidad 
de la administración identificar esos factores y medir el resultado final. La pregunta es 
cómo medir y analizar la satisfacción, para luego tomar decisiones pertinentes. 
En primer lugar se debe investigar cuales son los factores que inciden en la 
satisfacción del cliente. Ello se realiza preguntándoles a los mismos usuarios o clientes que 
esperan, cuáles son sus deseos, y de que depende su satisfacción. A partir de ello el paso 
siguiente es organizar los medios y formas de recabar la calidad de satisfacción 
suministrada. Para ello se pueden utilizar las siguientes herramientas de medida: 
 
• El análisis de intercambios (o de agrupamientos): permite al cliente identificar qué 
combinación de características prefieren en un producto o en un servicio y, en 
consecuencia, establecer prioridades (por ejemplo, preferir la rapidez de entrega frente a 
otras opciones adicionales). 
• Entrevistas cualitativas: se utilizan frecuentemente para preparar estudios en 
profundidad sobre la satisfacción de los clientes, esto es, unos cuestionarios en los cuales 
uno se asegura de que todas las dimensiones del servicio están incluidas y expresadas en el 
lenguaje del cliente. (Estos cuestionarios también sirven como base para el análisis de 
intercambios cuantitativos). Analizando la información obtenida, una empresa debe ser 
capaz de clasificar a sus clientes, agrupándolos en segmentos, de acuerdo con sus deseos y 
prioridades. Se puede utilizar la segmentación para mejorar el servicio sobre la base de los 
deseos expresados por los clientes. 
• Indicadores: tales como retrasos en la entrega o porcentajes de errores o de averías, 





• Controles: como el del “comprador misterioso”, en los cuales un investigador actúa como 
cliente para comprobar la respuesta del personal y de los sistemas de una organización, 
miden lo que la empresa está haciendo en comparación con sus estándares actuales. 
• Las cartas de reclamos: A través de las cartas de reclamos o agradecimiento también se 
puede medir la satisfacción del cliente, conociendo sus limitaciones. Si bien es cierto que 
las cartas añaden algunos detalles que ninguna encuesta podría aportar, lo cierto es que no 
permiten deducir conclusiones estadísticamente válidas. Pocas son las personas que se 
toman el trabajo de escribir. Las personas descontentas tienden más a escribir que las 
satisfechas. Como promedio, se recibe una carta de felicitación por cada 10 de reclamo. 
 
 Por último, los estudios de satisfacción de los clientes, tanto si son cara a cara, por 
correo o por teléfono, permiten una valoración de cómo los clientes perciben a la empresa 
en relación con los productos o servicios que ofrece en la actualidad. El objetivo es recoger 
de la mejor forma posible los sentimientos del cliente. 
Es muy útil tener en consideración lograr un personal comprometido, lo cual se 
logra mediante la participación, y por otro lado resulta fundamental hacer uso de los 
conocimientos y experiencias del personal que todos los días está en la línea de fuego o 
combate realizando las labores y luchando por una mejor satisfacción del cliente, siendo 
además quién más cerca y durante más tiempo permanece o se encuentra junto a éste 
escuchando sus reclamos y quejas. 
 
Debe tenerse perfectamente en cuenta que el 80% de los problemas del cliente son 
causados por los malos sistemas, no por el personal deficiente. El personal sólo puede ser 
eficiente si el sistema se lo permite, de modo que debe plantearse cuanta complejidad puede 




III.2.1.9. El cliente y su importancia 
 
Un cliente es una persona que es llevada por un interés, busca un producto o 
servicio, seleccionando una u otra empresa que sea capaz de proporcionárselo. 
Anteriormente una empresa se sentía satisfecha con cerrar una venta, ahora se preocupa 
más por conocer al cliente, saber sus necesidades, dar valor agregado al producto o servicio 
que vende. 
 
Esto conlleva a hacer investigaciones de mercado, para identificar y entender las 
necesidades, deseos y expectativas de los clientes. Todos los clientes son diferentes y la 
empresa debe saber lo que quieren y porqué, el objetivo es estar presente, ya que es aquí 
donde el cliente decide qué empresa le presenta los mejores productos y las mejores 
opciones de servicio. Es muy importante darle seguimiento a las necesidades del cliente, las 
cuales constantemente están cambiando. 
 
El cliente es quién da vida a la empresa, es por él que la empresa trabaja, y busca la 
forma de brindarle un servicio de excelencia satisfaciendo sus necesidades, deseos y 
expectativas. El desarrollo y superación de una empresa depende de la fidelidad y confianza 






PROPUESTA DE METODOLOGIA 
 
Para entender la propuesta sobre la que se sustentará la investigación de este 
proyecto, se debe partir por esclarecer qué se entiende por Teoría de Colas,  siendo la 
metodología que se empleará para modelar el proceso de mejora del servicio ofrecido por 
Coopeuch a su clientela. 
Los procesos de nacimiento y muerte pueden explicar los cambios de tamaño de una 
población, cuyos miembros pueden multiplicarse (llegadas) o morir (abandonar el sistema), 
dentro de esto encontramos las líneas de espera o teoría de colas. 
Un sistema de cola se puede describir como los consumidores o clientes de una 
población que entran a un sistema de colas (línea de espera) para recibir algún tipo de 
servicio. El servicio puede tener uno o más servidores. Si todos los servidores están 
ocupados, entonces el que llega entra a la cola y debe esperar hasta que se desocupe un 
servidor. 
 Se utiliza básicamente, para el análisis de procesos de atención, que involucren 
tiempos de espera, donde justamente, esta teoría es la que aporta la base conceptual 
matemática, para determinar tiempo de arribo a las colas, tiempo de espera en el sistema, 
tiempo de abandono del servicio, frecuencia de arribo y especialmente, cómo cada uno de 
estos fenómenos mencionados se correlacionan, para describir numéricamente un proceso 
de atención de unidades en espera. Sus resultados, habitualmente, son aplicados en 
comercio, control de inventarios, industria, ingeniería de sistemas, servicios públicos, 
logística, transporte, telefonía y telecomunicaciones. 
 
Donde la formación de una cola, radica en la incapacidad de un sistema de atención 





En Teoría de Colas, cuando se habla de clientes, incluye en esta definición a 
personas, máquinas a la espera de ser reparadas, piezas para la fabricación de un dispositivo 
electrónico, llamadas telefónicas entrantes, requerimiento de acceso a una página Web, 
descarga de archivos de audio o video desde un servidor, hojas blancas en la bandeja de una 
impresora a la espera de ser imprimidas para un documento, etc. 
Los modelos M/M/S se pueden ajustar a los procesos de nacimiento y muerte, el 
cual supone un patrón de llegada y distribución del tiempo de servicio aleatorio, esto es 
llegada con distribución Poisson y tiempo de servicio exponencial, con S número de 
servidores. 
IV.1. Metodología de trabajo. 
 
Para lograr el objetivo planteado, es fundamental centrarse en los aspectos 
relevantes del estudio, esto es, en el 20% de los productos más gestionados en el área 
Comercial. 
 
 El hecho de definir claramente aquello que se quiere estudiar, facilita la elección de 
la metodología que se empleará. De esta forma, se determinó el uso de análisis descriptivo, 
análisis de Pareto y la Teoría de Colas.  
 
A continuación se mencionan los pasos previos al estudio en sí y la metodología a 
abordar: 
 
a. Una vez aprobado el tema del proyecto. Lo primero es solicitar la 
autorización al agente de la oficina para que permita realizar un registro del 
tiempo de atención y la encuesta a los socios de la cooperativa que acuden 
habitualmente a la oficina en estudio. 
b. Se elabora una carta Gantt que sirve para planificar y programar las tareas 




seguimiento y el control del progreso de cada una de las etapas del proyecto (Ver 
anexo. Cuadro X.1.1). 
c. Obtener información actualizada de la cooperativa para verificar su sistema 
de medición de calidad de servicio y verificar los resultados de la encuesta 
institucional. 
d.  Se obtendrá los datos cuantitativos en el lugar de observación para el 
desarrollo de esta etapa del proyecto. 
e. Se procesará la información obtenida mediante encuesta y parámetros de 
medición de los tiempos de arribos, tiempo de atención y  tiempo de salida de 
cada socio o cliente que acude a la oficina al área comercial. 
f. Se elaboran las planillas de medición en Excel y se obtiene los resultados 
mediante los productos más gestionados (asociado al 20% de las actividades más 
significativas que se medirán con la metodología de Pareto). 
g. Se aplicará la Teoría de Colas para ver los tiempos esperados de servicio, 
tiempo de espera en la cola. 
h. Con la información obtenida a través de la Teoría de Colas, se realizará 
una simulación, mediante el programa Promodel, para determinar los tiempos 
óptimos de  atención  e indicar si es necesario un colaborador más en el área 
comercial.  
i. Finalmente, una vez terminadas las mediciones y la metodología de la 
Teoría de Colas, se presentará un informe al Agente de la oficina, para poner en  
conocimiento  las mejoras que podrían introducirse en la   atención de socios y 





IV.1.1 Explicación de la metodología de investigación. 
 
Para entender cómo se llegaron a obtener los datos numéricos incluidos en el anexo, 
es necesario describir la metodología utilizada para tales efectos y explicar con qué fin se 
optó por su aplicación. 
 El razonamiento esgrimido se asocia a la política de mejora continua que posee la 
cooperativa Coopeuch tendiente a incrementar, en forma progresiva, la calidad de atención 
hacia socios y clientes, así como también, para ajustar el nivel de satisfacción de los 
usuarios, con el conjunto de productos que la institución ofrece a  afiliados y futuros  
beneficiarios de su amplia gama de servicios financieros. 
 
IV.1.2. Metodología para la aplicación de encuesta a afiliados. 
 
Como premisa de trabajo, se asumió que, para este caso, los asociados son los que 
tienen la palabra al momento de evaluar objetivamente la gestión corporativa. Por lo tanto, 
las opiniones, en relación a su percepción del funcionamiento de la cooperativa en lo que 
concierne a las prestaciones que se les proporciona, son un eje clave para modelar un 
proceso de mejora, a partir de estos antecedentes. 
 Por tal razón, para proseguir con la investigación,  con la detección de los factores 
relevantes que permitan identificar las principales fortalezas y las principales debilidades de 
la organización, es que se dispuso la elaboración de una herramienta de investigación, o 
más bien, un instrumento de medición de la percepción de la clientela respecto a la 
cooperativa. En palabras simples; una encuesta de opinión aplicada a un cierto número de 
clientes escogidos de forma aleatoria. 
 
 Esta encuesta, consta de 8 preguntas de selección múltiple, ordenadas en Escala 
Likert, donde las alternativas dispuestas en cada extremo de la escala, representan la mejor 




relativo a la pregunta o afirmación que constituye el encabezado. Las alternativas situadas 
en niveles medios, representan, justamente, graduaciones más moderadas en torno al 
pronunciamiento que se obliga a manifestar al encuestado, dentro de todas las alternativas 
propuestas. Los conceptos que se midieron en esta encuesta corresponden a Cercanía, 
Credibilidad y Eficiencia. 
La segunda parte de esta consulta, corresponde a una pregunta abierta, a través de la 
cual, se emplaza al encuestado a registrar una opinión  libre - no condicionada, como ocurre 
en una pregunta de selección múltiple. (Ver anexos X.V.1). 
 El sondeo de opinión se realizó en la oficina de Coopeuch de San Martín, 
escogiendo de entre todos los clientes, algunos que fueron seleccionados al azar para ser 
encuestados. El número de personas a los que se les aplicó el instrumento ascendió a 40 
sujetos. 
 Una vez hecha la recopilación de datos, tras terminar el proceso de consulta, se 
procedió a su interpretación, donde lo fundamental fue detectar los factores críticos 
mediante la percepción que los socios y clientes pudieran aportar, en su calidad de 
beneficiarios y usuarios de los productos.  Con el fin de facilitar la labor de interpretación 
de esta información, se  realizó agrupación de las respuestas, en satisfacción e 
insatisfacción. Para Insatisfacción se agrupo Malo y Regular, y para satisfacción Bueno y 
Muy Bueno. 
 
Se procedió a tabular las respuestas, para luego traspasar estos guarismos a una 
tabla, donde se observa los porcentajes de satisfacción e insatisfacción y el porcentaje de 
respuestas.  Además se acompañó con un gráfico circular, donde se presenta el grado de 
satisfacción e insatisfacción total. 
 
Este procedimiento, finalizó con la confección de un Diagrama de Pareto, que se 
usó para identificar, con más claridad, los factores críticos relevantes que se debieran 






IV.1.3. Metodología para el registro de tiempos de atención y de espera. 
 
Otra forma de recolectar datos fue por medio de la observación de campo, esto es, 
registrar los tiempos de atención a clientes que concurren a la oficina de Coopeuch en 
estudio, a través de planillas de reporte diarios, donde se hicieron anotaciones de la hora de 
arribo de cada cliente,  comienzo de atención del ejecutivo de plataforma, la hora de salida 
del servidor y el correspondiente número de turno para cada usuario. Este procedimiento se 
aplicó específicamente, para registrar los tiempos de atención y de espera para cada cliente. 
 Con los datos recolectados, tanto los de productos como los de transacciones, se 
procedió entonces, a establecer lo siguiente: 
 Cuál(es) es (son) los productos más gestionados. 
 Cuál es el tiempo promedio de espera de los clientes. 
 Cuánto demora la atención promedio de un cliente. 
 
Luego, los datos fueron procesados, con el objetivo de obtener tiempos promedio de 
espera, atención y tiempo total de permanencia en el sistema. Una vez establecidos estos 
cómputos, se procedió a confeccionar los respectivos Diagramas de Pareto para las 
actividades de transacciones por caja y Gestión de productos, de manera que queden 
claramente ilustrados, cuáles son los productos más gestionados y cuáles son las 
transacciones más realizadas durante el tiempo en el que se aplicaron las mediciones en 
terreno. 
 El conjunto de estos procedimientos constituye la fase previa para modelar la 
simulación del servicio de atención con las mejoras introducidas, basando su empleo, en el 





DESCRIPCIÓN DEL ÁREA EN ESTUDIO 
V.1. Medición de  satisfacción actual . 
V.1.1. Medición de  satisfacción actual de socios y clientes. 
 
Como parte de una política centrada en la excelencia de la atención brindada a 
socios y clientes, Coopeuch ha diseñado protocolos orientados al logro de tal excelencia, 
que se resumen en un esquema básico de gestión fundamentado en la experiencia del 
servicio entregado a través de los años mediante las opiniones recogidas de sus propios 
socios y el acopio de lecciones aprendidas en el tiempo. Esto constituye el diagrama de la 
excelencia en la calidad de servicio hacia el socio, que forma parte del proceso de 
inducción al que es sometido todo nuevo trabajador que sea incorporado a la empresa. (Ver 
cuadro V.1). 
 
Cuadro V. 1: Excelencia en la calidad de servicio 
 




V.1.2. Herramientas usadas para medir la calidad en el servicio. 
 
La herramienta más utilizada para tal propósito es la encuesta de opinión, la que se 
hace semanalmente, a través de llamadas telefónicas y envío de correos electrónicos  a un 
número de socios y clientes determinado previamente, que estén incluidos en las bases de 
datos de la institución y que conformarán la muestra representativa del universo total de 
cliente perteneciente a la Cooperativa. Estos sondeos tienen como objetivo principal 
evaluar el desempeño de los ejecutivos, tanto  los de terreno como los de plataforma, a 
partir de las respuestas de los consultados.  
 
V.1.3. Antecedentes de la medición del servicio cooperativo. 
 
La mantención de un alto nivel de atención de socios ha sido uno de los principales 
objetivos de Coopeuch. Para lograr este propósito, la cooperativa cuenta con una 
experiencia de servicio cooperativo, fundamentado en una atención creíble, cercana y 
eficiente para los más de 615 mil asociados a lo largo del país
8
. En ese sentido, durante el 
primer semestre de este año, la empresa Praxis realizó una nueva encuesta de satisfacción a 
socios, quienes a través de su opinión, indicaron cuál ha sido su experiencia al momento de 
ser atendidos. Los resultados fueron positivos, pues se obtuvo un 78% de satisfacción neta 
por parte de los asociados a nivel nacional.  














La encuesta contiene preguntas que evalúan principalmente los canales de atención, 
los productos que entrega la cooperativa, así como también, los beneficios y la información 
otorgada a los asociados, lo que permite medir la percepción que los usuarios tienen del 
servicio y otros aspectos relacionados a las prestaciones entregadas por Coopeuch. Este tipo 
de experiencias se vienen realizando periódicamente, a partir del año 2003. 
 
V.1.4. Resultados de sondeos de opinión a socios de Coopeuch. 
 
Los datos aportados por cuestionarios mediante encuestas, llamadas telefónicas y 
envíos de correos, son los que permiten a la institución determinar cómo está siendo 
evaluada y percibida por sus asociados en aspectos relevantes del servicio que ofrece, 
específicamente en conceptos como “cercanía, credibilidad, eficiencia”, obteniéndose el 
porcentaje promedio de cumplimiento de cada oficina que pertenece a la octava región. 
Las variables mencionadas en el párrafo anterior, serán cuantificadas mediante 
encuestas de satisfacción elaboradas por el autor de este trabajo (ver Tabla V.1) dirigidas a 
socios o clientes que realicen algún requerimiento, ya sea de consulta o de solicitud, en el 
marco del desarrollo y ejecución de este proyecto, cuyo objetivo estará orientado a la 
mejora de los tiempos de atención, acotado a lo que acontece en el quehacer cotidiano de la 
oficina de Coopeuch ubicada en calle San Martín N° 1386 en Concepción. (Ver Gráfico 
V.1).  
A continuación se explica en una tabla los conceptos de Cercanía, Credibilidad y 
Eficiencia, indicando el porcentaje promedio de cumplimiento de cada oficina de la 





Tabla V. 1: Panel Excelencia de servicio “Gerencia Octava” 
Oficina Cercanía Credibilidad Eficiencia Cumplimiento 
(promedio) 
Cabrero 83% 105% 91% 93% 
Cañete 88% 93% 103% 95% 
Chillán 88% 87% 93% 89% 
Concepción 69% 77% 86% 77% 
Coronel 75% 84% 79% 79% 
Los Ángeles 85% 88% 83% 85% 
Quirihue 98% 105% 102% 102% 
Talcahuano 91% 89% 90% 90% 
Concepción  San Martín 82% 73% 93% 83% 
Los Álamos 85% 90% 103% 93% 
Promedio Regional 82% 85% 90% 86% 
Fuente: Propia de acuerdo a panel de servicio de Coopeuch. 
 
 
Estos resultados permiten deducir que el promedio de porcentaje de cumplimiento 
de la oficina Concepción San Martín, se encuentra un 3%  por debajo de la media general y 
en octavo lugar en  la región, pudiendo mejorar, centrando los esfuerzos en el cliente y en 
su satisfacción, siendo el principal activo para el éxito comercial de una empresa y para que 
ésta alcance posiciones de liderazgo frente a la competencia, en la medida que más se 
adapte a la dinámica de los cambios y a la mejora continua. De estos fundamentos, nace 
como estrategia de negocio el modelo orientado a la satisfacción del cliente CRM 
(Customer relationship management), que expresado en otras palabras, es la respuesta de 





Gráfico V. 1: Panel Excelencia de servicio “Gerencia Regional Octava” 
 
Fuente: Elaboración propia A Panel de Servicio Coopeuch 
 
 
V.1.5. Análisis FODA 
 
Esta metodología creada por Michael Porter en 1979, permite identificar y 
esquematizar el contexto en el que se encuentra un negocio, una empresa o un proyecto 
(Porter, 2004). 
El análisis FODA consiste en realizar una evaluación de los factores fuertes y 
débiles que en su conjunto diagnostican la situación interna de una organización, así como 
su evaluación externa; es decir, las oportunidades y amenazas. También es una herramienta 
que se puede considerar sencilla y permite obtener una perspectiva general de la situación 
estratégica de una organización determinada. Thompson (1998) establece que el análisis 
FODA estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la 







Cuadro V. 2: Análisis FODA del proyecto: 
 
Oportunidades 
 Tener más clientes satisfechos. 
 Tener personal capacitado y comprometido. 
 Brindar un servicio excelente al cliente. 
Amenazas 
 Perder competitividad. 
 Tener clientes insatisfechos. 
 Perder la fidelidad de los clientes. 
Fortalezas 
 
 Personal motivado. 
 Deseos de superación y desarrollo personal. 
 Cumplir con las metas asignadas. 
 Experiencia y prestigio reconocido por las 
entidades bancarias. 




 Manuales de normas y procedimientos 
poco claros. 
 No existe inducción de capacitación. 
 No existe lenguaje común.  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 V.2.  Antecedentes. 
 
En Concepción operan dos sucursales de Coopeuch, en Barros Arana Nº 355 y la 
oficina Concepción San Martín Nº 1386. 
La oficina Concepción San Martín, perteneciente a la región octava de la 
Cooperativa de ahorro y crédito (Coopeuch Ltda.), es el lugar donde se realizará el 
desarrollo de este proyecto de título para  el estudio de campo, levantamiento de datos, 
identificación de variables y posterior intervención en la implementación de la mejora en el 





Cuadro V. 3: Ubicación oficina Concepción San Martín 
 
Fuente: Google Maps. 
  
A continuación se muestra el organigrama de la oficina en estudio (Concepción San 
Martín), donde se observa que depende de la Regional Octava, (Ver Cuadro V.4). En esta 
oficina el Agente tiene a su cargo al Asistente de operaciones, Supervisor de ventas, 
Ejecutivo de Convenio empresas (ECC) y Ejecutivos de plataforma. El Supervisor tiene a 
cargo ocho ejecutivos terreno, quien administra sus rutas de visitas y apoya 
administrativamente en las operaciones de crédito de sus respectivos ejecutivos. El 
Asistente de Operaciones tiene a su cargo la Caja, que es administrada por una cajera de la 










En esta oficina, trabajan quince personas cuya planta se compone de dos niveles; 
uno a nivel de superficie, donde se encuentran los módulos de atención a clientes y socios, 
el Agente, los Ejecutivos de Plataformas, la Ejecutiva de Empresas en Convenio, el 





Cuadro V. 5: Plano General de la oficina (Primer piso) 
Área de Plataforma Comercial 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El otro nivel corresponde al subterráneo (Ver cuadro V.6), donde funcionan las 
cajas de recaudación  y la sala de ventas. En este lugar trabaja la cajera, el Supervisor de 





Cuadro V. 6: Subterráneo (Planta Baja) 
Área de operaciones  y Ventas 
 




V.2.1. Áreas de la Oficina Concepción San Martín.  
 Esta oficina se divide en dos áreas, una comercial y de otra de operaciones. (Ver 
Cuadro V.7) 
V.2.1.1. Área Comercial. 
 
En el área comercial, los ejecutivos de plataforma son los encargados de realizar las  
gestiones de los diferentes productos y servicios que ofrece Coopeuch, incluyendo 
actualización de datos y ofrecimiento de las diferentes ofertas que conforman la campaña 
del mes de turno. También hacen entrega de documentación al Asistente de operaciones 
para que éste verifique que sea la correspondiente de acuerdo a las políticas de Coopeuch. 
 
V.2.1.2. Área de Operaciones. 
 
En el área de Operaciones, el Asistente de Operaciones vela por la seguridad de la 
oficina y por las gestiones realizadas en el área comercial de los Ejecutivos de plataforma y  
del área de operaciones, donde controla y supervisa las transacciones realizadas en la caja 





Cuadro V. 7: Esquema de los procesos oficina Concepción San Martín 
 




V.3. Perfil del socio de Coopeuch. 
 
Ser socio de Coopeuch, significa ser dueño de su propia institución financiera. 
Los socios son aquellas personas que realizan una inversión en forma mensual pactada de 
acuerdo a su renta, siendo el monto mínimo las 10 cuotas de participación equivalente a 
$2.370, y el máximo en cotizar hasta 100 cuotas de participación, equivalente a $23.700.  
La mayor parte de estas personas pertenecen al sector público, destacando las áreas de 
educación, salud y corporaciones de desarrollo social. Todos ellos tienen la posibilidad de 
acceder a los productos y servicios que entrega la cooperativa en condiciones competitivas 
respecto a la industria financiera. 
 
V.3.1. Edad de los Socios. 
 
La edad de los socios y clientes encuestados fue de entre los 20  y 65 años de edad, 
lo que promedia una edad de 43 años. Para ello, se elaboraron protocolos de atención al 
cliente, en orden a la confección de un esquema tipo de los perfiles psicológicos más 
frecuentes que se presentan a diario al realizar la promoción y oferta de productos 
financieros. 
 
V.4. Productos con mayor gestión que ofrece  Coopeuch. 
 
Coopeuch  ofrece diferentes productos y beneficios, siendo los más gestionados por 
los ejecutivos los que se explican a continuación: 
V.4.1. Ahorro: 
  Producto orientado a socios de la compañía y público en general, enfocado a 
promover e incentivar el ahorro en las personas. Consta de 5 subproductos: Libreta Escolar, 




V.4.1.1. Diagrama de Flujo de  Libretas de Ahorro. 
 
En el área de plataforma; Se realiza el ingreso de socio o cliente, lo que tiene un 
promedio de 8 minutos aproximadamente, posteriormente se ingresa los antecedentes para 
la apertura de la Libreta, de acuerdo al requerimiento del socio o  cliente, y corresponde 
aproximadamente a unos 7 minutos. Luego se entrega al Asistente de Operaciones para que 
revise los antecedentes y apruebe la solicitud de ingreso, Posteriormente, una vez que se ha 
corroborado la adecuada ejecución de esta etapa (app 5 minutos), se le entrega a la persona 
el contrato de apertura con su libreta, para que pase por caja. Este último requerimiento 
tiene un tiempo app de 5 minutos. Finalmente, al retirar la libreta impresa por caja, se 




Cuadro V. 8: DF Apertura Libreta de Ahorro 
 





V.4.2. Cuotas de Participación: 
Son cuotas en pesos que cancelan mensualmente los socios para pertenecer y tener 
parte en la propiedad de Coopeuch. El monto de la cuota se calcula al cierre de cada 
período y permanece fija durante el resto del año (para el año 2015 en curso su valor es de 
$237). Pueden aumentar vía capitalización o generar dividendos según decisión de la Junta 
General de Socios. Cada socio debe cotizar mensualmente un mínimo de 10 y un máximo 
de 100 cuotas de participación. 
V.4.3. Créditos: 
  Mecanismo que permite a su titular o adicional, financiar, de acuerdo al préstamo 
por un monto autorizado a interés, la adquisición de bienes y servicios o la implementación 
de iniciativas de emprendimiento. 
V.4.4.1. Diagrama de Flujo de  Créditos de Consumo. 
En el área de Plataforma; Se realiza el ingreso de socio o cliente, lo que promedia 8 
minutos aproximadamente. Posteriormente se realiza revisión de documentos para  ver 
opción de crédito de acuerdo a requerimiento del socio, lo cual tarda aproximadamente 
unos 12 minutos. Este proceso es relativo, debido a que se interactúa con el socio para ver 
la mejor opción de acuerdo a la necesidad de la persona.  
 
Una vez que toma la decisión, se obtiene de la persona su firma para la solicitud del 
crédito, del seguro y de algún certificado o antecedente adicional que se requiera para que 
no exista reparo en la evaluación de la operación. Se entregan todos los antecedentes al 
Asistente de Operaciones para que revise, dentro de un plazo de 10 minutos, y así obtener 
visto bueno de todos los documentos presentados antes de enviar la carpeta escaneada a 
mesa de visado de evaluación. Este departamento de evaluación recibe documentos en 
forma centralizada a nivel nacional y tiene período de tiempo de acuerdo al tipo de crédito 
(esto varía entre 1 hora a 8 horas app). Posteriormente a que el Asistente de Operaciones 




carpeta de crédito está en proceso de evaluación y se informará cuando se obtenga la 
aprobación de la operación.  
 
Finalmente si la operación fue aprobada, se informa vía telefónica o por correo el 
resultado de la operación. Si está aprobado se cancelará y dará curse a la operación 
gestionada por el socio (este proceso dura app 10 minutos). Si se rechaza, ya sea por forma 
o por políticas, se cambian las modificaciones del crédito, se le comunica al socio y si 
acepta las nuevas condiciones se continúa con la operación y se envía nuevamente 
escaneada a mesa de visado. Posteriormente se cursa el crédito indicando las condiciones 
de la operación y se entregan antecedentes al Asistente de Operaciones para que revise y 
apruebe operación en el sistema. 
 
Finalmente el socio pasa por caja, se finaliza la transacción realizada por el cliente  





Cuadro V. 9: DF Crédito de consumo 
 




V.4.4. Depósitos a Plazo: 
  Son sumas de dinero entregadas a una institución financiera, para generar intereses 
en un período de tiempo determinado. 
V.4.5.1. Diagrama de Flujo de Depósito a Plazo. 
 
En el área de Plataforma; Se realiza el ingreso de socio o cliente, lo que demora un 
promedio de 8 minutos aproximadamente. Posteriormente se realiza revisión de 
documentos para  ver opción de renovación, retiro y reinversión del Depósito a Plazo, de 
acuerdo a requerimientos del socio y tarda aproximadamente unos 7 minutos. Este proceso 
es relativo, debido a que se interactúa con el socio para ver la mejor opción de acuerdo a lo 
que solicita el socio o cliente, ya sea por plazo o monto. Esto se debe al tiempo y tasa 
vigente que dispone el ejecutivo en el sistema. 
 
 Luego de tomada la decisión por parte de la persona se ingresa, se imprime y se 
obtiene la firma de solicitud del Depósito. Finalmente el socio o cliente pasa por caja y se 




Cuadro V. 10: DF Depósito a Plazo 
 





V.4.5. Tarjeta de Crédito: 
Medio que permite a su titular o adicional financiar, de acuerdo a un monto de 
crédito rotativo autorizado, la adquisición de bienes y servicios en establecimientos 
afiliados al correspondiente sistema, sin perjuicio de las prestaciones adicionales al titular.  
En el área de plataforma se obtiene de este producto los estados de cuenta y avances 











INGENIERÍA DEL PROYECTO 
VI.1. Definir variables a evaluar 
 
Se definen las variables  que se quieren medir y evaluar. La puesta en marcha blanca 
del proyecto, consiste en obtener resultados mediante la observación de campo en un lapso 
de tiempo de 5 días hábiles, en los que se evaluó el efecto de las mejoras propuestas, a 
través del control de las variables que se debían medir y observar si concordaron con los 
datos cuantitativos esperados necesarios para optimizar el servicio a clientes del área en 
estudio.  
El registro de todo el conjunto de mediciones cuantitativas respecto al tiempo 
promedio de atención de los clientes, así como su nivel de satisfacción con los servicios 
dispensados en la oficina en estudio, permitió considerar que la principal variable de  
estudio, son los tiempos de espera por parte de los clientes de Coopeuch. 
Del conjunto de mediciones se obtuvo la siguiente información detallada a 
continuación. 
El porcentaje más significativo corresponde a consultas de los socios/clientes con  
un 59,1%, seguido por 19.1% a diversos tipos de contratos que ofrece Coopeuch, y 21,8% a 
solicitudes que se realizan en el área de plataforma. (Ver Tabla VI.1 y Gráfico VI.1). 
 
Gráfico VI. 1: Análisis de la Demanda. 
 




Tabla VI. 1: Análisis de la Demanda 
PRODUCTOS  CONSULTA CONTRATO SOLICITUD 
% Solicitud  Semanal 59,13 19,13 21,74 
Fuente: Propia 
 
Dentro de los productos que ofrece Coopeuch, existen ciertas gestiones que los 
ejecutivos de Plataforma deben realizar de acuerdo a lo que requieran los socios o clientes 
para ser atendidos (Ver Tabla VI.2 y Gráfico VI.2). Entre las gestiones de mayor frecuencia  
las que se explican a continuación: 
 
Tabla VI. 2: Productos de Coopeuch. 
PRODUCTO 
 TIEMPO  PROMEDIO 
(min) GESTIÓN SERVICIO 
Crédito de consumo 10 Consulta Evaluación de crédito con simulación 
Cuotas de participación 10 Solicitud Retiro de cuotas de participación 
Depósito a plazo 8 Solicitud Renovación de Depósito 
Tarjeta de Crédito 8 Mantenimiento Evaluación de Tarjeta de crédito 
Libreta de Ahorro 7 Mantenimiento Apertura de Libreta de ahorro 






Gráfico VI. 2: Tiempos v/s Producto o Servicio 
 
            Fuente: Propia 
 
En el área de plataforma comercial, se obtiene un promedio de atención de 8 
minutos según el producto o servicio. Estos promedios están considerando los contratos, 
consultas y solicitudes de cada producto. (Ver Tabla VI.3) 
 
 
Tabla VI. 3: Tiempo promedio de atención por producto o servicio. 
TIEMPO EN EL SISTEMA TIEMPO PROMEDIO 
Atención 8 minutos 




La mayor cantidad de Productos gestionados en el área comercial de Plataforma, 
corresponden a solicitud de créditos de consumo, solicitud de Cuotas de participación. Y 
Solicitudes Depósito a plazo (Ver Tabla VI.4 y Gráfico VI.3). 
 




Tabla VI. 4: Gestión de Productos en Plataforma 
PRODUCTOS CANTIDAD PROMEDIO DIA 
Solicitud Crédito de Consumo 34 6,8 
Solicitud Cuotas de Participación 15 3 







La mayor cantidad de Transacciones realizadas en el área de operaciones 
(específicamente en Caja), corresponden a transacciones efectuadas en la caja pagadora-
recaudadora de esta oficina, en orden de mayor  a menor, son los  Depósitos cuenta de 
ahorro con libreta, pago de crédito y abono a Tarjeta de crédito. (Ver Tabla VI.5 y Gráfico 
VI.4). 
 




Tabla VI. 5: Transacciones en Caja semanal 
PRODUCTO N° TRANSACCIÓN 
Depósito cuenta de ahorro C/L 202 
Pago de Crédito 132 







VI.2. Encuesta de satisfacción a clientes   
 
Para tal efecto, se diseñó una batería de preguntas  de selección múltiple 
con afirmaciones construidas en Escala Likert , y una pregunta abierta (Ver 
anexo, X.V). Las preguntas de este cuestionario, se orientaron a identificar las 
variables de interés para la investigación y cómo  intervenirlas en pos de 
obtener mejoras en los tiempos de atención . En cambio la encuesta corporativa 
que se realiza semanalmente en la institución, está enfocadas a determinar los 
productos más vendidos y evaluar la labor de los ejecutivos de atención, tanto 
de terreno como de plataforma. 
 
 A través de estas preguntas se buscó medir factores relevantes de la gestión 
institucional (ver Tabla VI.6), así como el desempeño de los ejecutivos, tales como: 
VI.2.1. En la Institución: 




 Cercanía con el socio/cliente. 
 Disponibilidad y oportunidad en la información al socio/cliente. 
VI.2.2. En los Ejecutivos: 
 Calidad de la atención. 
 Rapidez y fluidez al momento de brindar la atención. 





Este sondeo de opinión se aplicó a 40 personas, a modo de encuesta, seleccionadas 
aleatoriamente entre quienes acuden habitualmente a la oficina  de Coopeuch, objeto de 
este estudio.  
Para no afectar la objetividad de las respuestas, se seleccionaron a los consultados 
mediante el lanzamiento de una moneda que determinaría si la opción “clientes pares” o, en 
su defecto, la opción “clientes impares” sería la escogida. 
 
Tabla VI. 6: Porcentaje de satisfacción e insatisfacción de los clientes. 
SERVICIO %INSATISFACCIÓN %SATISFACCIÓN 
Calidad de los productos 25 75 
Eficiencia Ejecutivo 24 76 
Cumplimiento Ejecutivo 5 95 
Información Ejecutivo 3 97 
Imagen corporativa 15 85 
Rapidez y Fluidez 22 78 
Cercanía 11 89 
Cumplimiento Institucional 16 84 
Fuente: Propia 
 
Los porcentajes más altos de satisfacción corresponden (97%) Información 
entregada por el ejecutivo, seguido por (95%) el cumplimiento de los plazos por parte del 
ejecutivo y (89%) cercanía al socio/cliente. 
 
Todos los resultados se muestran como satisfacción, ya que superan el 50% con 





En ninguna de las preguntas contesta la totalidad de los socios/clientes. El 
porcentaje más alto corresponde a un (98%) de respuestas y se obtiene en la pregunta 3, 
respecto al cumplimiento del ejecutivo en los plazos requeridos. 
 
Gráfico VI. 5: Porcentaje de satisfacción e Insatisfacción total 
 
                          Fuente: Propia 
 
El porcentaje de Satisfacción total asciende a un 85% según las respuestas de los 
socios/clientes Coopeuch. (Ver Gráfico VI.5) 
 
VI.3. Ponderación de relevancia v/s Factores relevantes  
 
Tras la recopilación de datos, se obtuvo la información de los encuestados, a partir 
de sus respuestas, registrando los factores, en orden de importancia, de mayor a menor.  
Para procesar la información, los comentarios fueron ordenados en estricto orden de 
importancia, siendo clasificados por categorías a las que se les asignó un valor de 




categorías. Por ejemplo, a los comentarios “Prioridad 1” se les asigna un factor 0,4.  En la 
siguiente tabla se explica este procedimiento: 
 
Tabla VI. 7: Factor de Ponderación por escala de prioridad 
JERARQUÍA DE COMENTARIO FACTOR DE PONDERACIÓN 
Prioridad 1 0,4 
Prioridad 2 0,3 
Prioridad 3 0,2 
Prioridad 4 0,1 
Fuente: Propia 
Posteriormente, las respuestas se clasifican, conforme al tenor de los comentarios, 
en función del grupo de “Factor Relevante” al que se pueda asociar o encasillar. 
 
El principio de Pareto, se conoce como la regla 80/20. Esto significa que la 
intervención del 20% de los factores más relevantes, es decir, la calidad en la atención, 
información oportuna y rapidez,  resolvería el 80 % de los factores menos relevantes. 
 
Los resultados del Análisis de Pareto, permiten identificar nítidamente tres factores 
relevantes que constituyen el 20%, los llamados “pocos pero vitales” (ver gráfico VI. 6), 
los cuales se ordenan en estricto orden de la siguiente manera: 
1. Calidad en la atención. 










Los factores “pocos pero vitales” o el 20% más relevante, constituyen aquellos 
aspectos del servicio que, de ser potenciados, derivarían en una optimización sustancial de 
toda la gestión de la compañía. Por ende, se debe trabajar en ellos, considerarlos e 
incorporarlos en todo plan de rediseño tendiente a lograr mejoras en el proceso de atención 
de socios y clientes de Coopeuch. 
Como consecuencia de esta intervención, el proceso integral de atención debiera 
optimizarse en conjunto, ya que el fortalecimiento de estas variables acarrea una solución 
integral que además influiría directamente en la optimización de aquellos factores menos 
relevantes que constituyen el 80%  denominado los “muchos pero triviales”, que por su 
condición de menor relevancia, no constituyen un elemento vital para ser intervenidos, pues 
todo perfeccionamiento llevado a cabo en cualquiera de ellos, conllevaría una solución 
parcial y focalizada que no comprometería un impulso a escala global de la gestión 





VI.4.Análisis de micromático   
 
Actualmente en la oficina en estudio, Coopeuch tiene un kiosco de autoatención básica con 
entrega de información de algunos productos deslizando la Tarjeta de socio o la Tarjeta de 
crédito mediante la banda magnética o ingresando su Rut para solicitar información. (Ver 
Cuadro VI.1) 














Fuente: Imagen micromático de oficina Coopeuch. 
 
El socio al acercarse al kiosco no le permite una ayuda autosuficiente, ya que carece 
información amigable que le permita tener autoatención confiable y segura, y siempre con 
la necesidad que algún ejecutivo le ayuda a obtener algún tipo de información de acuerdo a 
su requerimiento, produciéndose congestión de público en días de alta concurrencia o en  




avance de Tarjeta de crédito y  consulta ahorro o Depósito en su respectivo producto. (Ver 
Cuadro VI.2) 
 
Cuadro VI. 2: Funciones del micromático. 
 
Fuente: Imagen micromático de oficina Coopeuch. 
 
 De la Tarjeta MasterCard se obtiene información de saldo y cupón de pago 
 De lo crédito se obtiene información de créditos vigentes y cupón de pago 
 De los productos de ahorros y Depósitos se  obtiene información de saldo 
acumulado en su respectivo producto. 
VI.5. Identificación de las variables. 
 
Para detectar las variables relevantes de la situación que se busca mejorar, fue 
necesario abordar el fenómeno desde la perspectiva del socio/cliente de la cooperativa y 




qué aspectos del servicio de atención son más sensibles y prioritarios para los usuarios del 
sistema. 
 En este sentido, la información que se pudo extraer de las preguntas abiertas que 
respondieron los encuestados, revelaron sus verdaderas opiniones, comentarios y 
observaciones. (Ver Gráfico VI.7) 
Respecto a la pregunta abierta relativa a las principales sugerencias que el socio o 
cliente plantea como necesarias para mejorar el servicio de atención al cliente por parte de 
Coopeuch, los porcentajes se distribuyen como se describe a continuación: 
 
• 40 %  Más ejecutivos de Plataforma. 
• 20 % Mejorar la atención de los socios. 
• 20 %  Entrega de Información más clara. 
• 10 %  Información On-line más amigable. 
• 10 %  Habilitar más caja. 
 
Gráfico VI. 7: Sugerencias Clientes y Socios 
 




VI.4. Modelo M/M/2 v/s M/M/3 
 El Actual modelo colas en la oficina de San Martín del modelo corresponde a un 
M/M/2, ya que posee dos servidores o ejecutivos, en este sólo se consideró una cola única 
que se separa en los escritorios según la disponibilidad.  
Para poder obtener las medidas de desempeño se observaron cuantos clientes 
llegaban en busca de atención, esto se midió a través de la cantidad de turnos extraídos del 
dispensador (cuantos clientes pedían número) y de la cantidad de clientes que realmente 
fueron atendidos. 
  A continuación se compara las medidas de desempeño obtenidas teóricamente con 
un modelo M/M/3 (tres ejecutivos) (ver Tabla VI.8). 
Según la observación de la llegada de clientes, estos arribaban a una tasa de  λ=10 y 
el tiempo promedio de atención por el ejecutivo era de 9 minutos, por lo tanto, μ=6  
personas atendidas por hora. 
 
Tabla VI. 8: Resultados Teoría de Colas. 




Factor de utilización del 
sistema. 
   74% 49% 
Número servidores S 2 3 
Número esperado de 
clientes en el sistema 
L  3 clientes 2 clientes 
Número esperado de 
clientes en la cola 
qL   1 clientes 0 clientes 
Tiempo esperado en el 
sistema 
W   16 min  9 min 
Tiempo esperado en la cola 





Para dos servidores se está utilizando un 74% de recursos del sistema versus un 
49% con tres servidores (  ).  El número esperado de clientes en el sistema ( L ) para el 
caso actual es de 3 cliente y 2 clientes con tres servidores. El número esperado de clientes 
en la cola  (
qL ) es de uno y con tres servidores el numero esperado es 0. Los tiempos 
esperados en el sistema (W ), sería aproximadamente de 16 min  versus 9 minutos con  S=3 
y en la cola (
qW ) un tiempo esperado de 6 minutos con dos ejecutivos  versus con tres 
ejecutivos, no tener que esperar, o sea pasar inmediatamente a la atención. 
Como se puede observar, al aumentar un servidor los tiempos de espera se reducen 
aproximadamente 6 minutos en la cola y 7 minutos en la atención del ejecutivo. 
Estos resultados fueron obtenidos de los datos observados y tabulados de la oficina 
de San Martín.  Fueron datos de cinco días seguidos, de lunes a viernes. 
Hay que considerar que estos modelos sólo contemplan desde que el cliente llega a 
la cola, hasta que termina de ser atendido por un ejecutivo. Para poder observar otros 
elementos que están influyendo, como el uso de micromático, tiempo en el dispensador de 
números y otras posibles opciones,  hay que recurrir a modelar esta situación con estos 
nuevos elementos. 
El método de teoría de colas sólo puede ser comparado con una simulación en las 
mismas condiciones (sin contemplar más elementos), o sea sólo una cola, con dos o tres 
servidores y los resultados deben ser similares. 
 Las siguientes simulaciones no pueden ser comparadas con los resultados de la 
teoría de colas, ya que, esta se encuentra inserta o es sólo una parte de los que se muestra en 
la simulación. Por lo tanto, los tiempos esperados de la simulación serán más altos porque 
contemplan más elementos, que aumentan los tiempos en el sistema. 
 
VI.4. Simulación mediante PROMODEL 
 
Para la simulación en Promodel, se toma la información recopilada en Coopeuch, 




esto se toma en cuenta cuatro escenarios, donde se considera el caso de tener un 
micromático o un kiosco de consultas moderno y  con dos y tres ejecutivos. 
Para modelar se consideraron los siguientes datos iniciales: 
 Arribo de 10 personas, o sea, cada 6 minutos promedio llega un cliente con 
distribución exponencial. 
  Tiempo en el micromático de 2 min. 
  Tiempo en el dispensador de turnos de 0.5 min. 
  Tiempo en el kiosco 2 min. 
 Tiempo en la cola de 4 min promedio (según datos recopilados en la 
oficina). 
 Tiempo atención del ejecutivo de 9 min promedio (según datos recopilados 
en la oficina). 
Se consideró además que antes de abrir la oficina estaban esperando 5 personas a 
ser atendidas. 
Además se consideró las siguientes probabilidades de elección: 
 Un 60% de los clientes se dirige primero al micromático o kiosco, el 40% 
restante pasa para ser atendidos directamente por los ejecutivos. 
 En el caso del micromático el 80% de los clientes regresa para ser atendido 
por un ejecutivo, el 20% restante sale del sistema. 
 En el caso del kiosco de autoconsultas sólo el 40% vuelve para ser atendido 
por un ejecutivo, el 60% restante sale del sistema. 
 Todos los servidores o ejecutivos tienen la misma probabilidad de ser 
elegidos, cuando hay dos 50% cada uno y cuando hay tres 33,3% cada uno. 
 
El primero corresponde al actual sistema en cooperativa Coopeuch, dos ejecutivos y 
el uso un  micromático. Cuando el cliente llega a la oficina opta por el uso del micromático 
o el servicio del ejecutivo, a lo cual se le dio probabilidad de elección 0.6 (Tabla VI.3) al 




las consultas, los clientes vuelven al dispensador de números para ser atendidos por un 
ejecutivo, con probabilidad 0.8. (CuadroVI.3). Los resultados los podemos ver en la 
TablaVI.9. 
 
Cuadro VI. 3: Dos Ejecutivos y Micromático. 
 
Fuente: Simulación por PROMODEL 
 
Tabla VI. 9: Resultados PROMODEL con dos Ejecutivo y Micromático. 
 
Fuente: Salida de  PROMODEL 
 
El segundo caso Cuadro VI.4, se considera un kiosco informativo para mejorar la 
rapidez y fluidez (Tabla VI.6), como este soluciona el problema de consultas, los clientes 






Cuadro VI. 4: Dos Ejecutivos y Kiosco de autoconsulta. 
 
Fuente: Simulación por PROMODEL 
 
Tabla VI. 10: Resultados PROMODEL con dos ejecutivos y Kiosco de autoconsulta. 
 
 
Fuente: Salida de  PROMODEL 
 
 
Ahora se aumentará el número de ejecutivos a tres Cuadro VI.5 y Cuadro VI.6, esto 
por  la respuesta entregada por los clientes en la encuesta de satisfacción, donde el 40% 
consideraba la necesidad de más ejecutivos de plataforma (Gráfico VI.7) y mejorar la 
rapidez y fluidez (Tabla VI.6). Los resultados en la Tabla VI.11 con micromático y Tabla 





Cuadro VI. 5: Resultados PROMODEL con tres ejecutivos y Micromático. 
 
Fuente: Simulación por PROMODEL 
 
Tabla VI. 11: Resultados PROMODEL con tres ejecutivos y Micromático. 
 
 





Cuadro VI. 6: Resultados PROMODEL con tres ejecutivos y Kiosco de autoconsulta. 
 
 
Fuente: Simulación por PROMODEL 
 
 
Tabla VI. 12: Resultados PROMODEL con tres ejecutivos y Kiosco de autoconsulta. 
 
 
Fuente: Salida de  PROMODEL 
 
 
Un resumen de estos datos los encontramos en la Tabla VI.13, donde se pueden 





Tabla VI. 13: Resumen de las cuatro simulaciones. 
 Dos Ejecutivos Tres ejecutivos 
 Micromático Kiosco Micromático Kiosco 
N° total de llegada clientes 72 74 73 74 
N° total Atención ejecutivos 60 26 64 26 
Tiempo medio en cola 9,76 5 6,97 5,21 
Tiempo medio micromático 
o kiosco 
3,95 2,19 3,37 2,18 
Tiempo medio total en 
sistema 
26,42 16,18 22,9 16,39 
Fuente: Propia 
Las simulaciones en Promodel con dos ejecutivos, nos indica un tiempo promedio 
en la fila 9,76 min con el micromático y de 5 min con el kiosco.  En el caso del kiosco, este 
ayuda a bajar la carga de atención de clientes  para los ejecutivos y disminuye el tiempo 
medio total del sistema aproximadamente 10 minutos.  
Para la simulación con tres ejecutivos, los tiempos medios de espera son menores 
para el kiosco con 5,21  minutos en la cola y en el sistema de 16,39 minutos. 
El tiempo medio en el micromático o el kiosco, es siempre menor para la utilización 
de un kiosco. 
El tiempo de espera menor en la cola y en sistema se logra con la combinación de 
un kiosco y dos ejecutivos. Notar que también se obtienen buenos tiempos medios de 
espera con tres ejecutivos y el kiosco informativo. 
Hay que considerar que el micromático tiene la necesidad de un dispensador de 






OPORTUNIDADES DE MEJORA. 
 
De la encuesta corporativa y del instrumento creado para medir satisfacción se 
observaron falencias en la eficiencia de los ejecutivos, rapidez y fluidez, calidad de los 
productos de Coopeuch.  
 
Para enfrentar el concepto de calidad de los productos Coopeuch, se podría hacer 
una comparación con el mercado. Como actualmente Coopeuch lidera el mercado en 
cooperativas el benchmarking habría que hacerlo respecto a las entidades bancarias. Así se 
podrían estudiar los productos y mejorar los de la cooperativa. 
 
Para mejorar la eficiencia de los ejecutivos se necesitan capacitaciones regulares de 
atención a clientes, productos de la cooperativa e inducciones al ingresar a la empresa. 
Actualmente Coopeuch no cuenta con ninguna de estas alternativas. 
 
La rapidez y fluidez de la atención se podría solucionar tomando en cuenta que la 
mayoría de las solicitudes se encasillan en consultas, con esto nace la necesidad de 
actualizar micromático (Ver Cuadro VI.1) por un kiosco de autoconsulta amigable y 
moderno (Ver Cuadro VII.1). Con esto, se permite descongestionar la atención de 
ejecutivos y acelerar los tiempos de atención. Además permite atender a más clientes o 
socios que se dirigen a las oficinas por producto de su necesidad. También está la opción de 
contratar un ejecutivo más o implementar ambas medidas. 
 
Considerar la medida de un kiosco de autoconsulta, ayudaría a obtener un máximo 
de información con mayores atribuciones, al ser un instrumento claro y amigable. Bajaría 
considerablemente la carga a los ejecutivos por consultas y se dedicarían a prestar los 





Si la persona se acerca a la oficina por solicitud  obtendría del mismo kiosco 
número para ser atendido.  
Paso 1: Ingreso con su Rut (Actualización de datos) (Opcional) 
Paso 2: Consulta 
Paso 3 Solicitud 
Cuadro VII. 1: Kiosco de autoconsulta moderno. 
 
       Fuente: Propia 
Si es de consulta automáticamente es derivado a la ventana de la consulta y 
obtendrá el máximo de información que requiera en el kiosco de autoconsulta, donde pueda 
obtener información de los productos que ofrece Coopeuch. 
De la Tarjeta de crédito obtendrá estado de cuenta detallado, saldos disponibles, avances 




De la Libretas de ahorro obtener información de los saldos acumulados, 
actualización de libretas  y traspaso de transferencias entre los mismos productos de 
Coopeuch, por ejemplo cancelar cuota de crédito, transferencia a otra tipo de libreta o a otra 
cuenta. 
En el caso de los créditos obtener información de todos los créditos vigentes que 
existen por ejemplo Créditos Hipotecarios, Créditos de consumo, ya sea por planilla y pago 
Directo, además de obtener cupón de pago, también obtener saldos, valor cuota  y saldos de 
la deuda a modo de información. 
En el caso de las cuotas de participación obtener valor cuota, saldos acumulados y 
meses que registren impagos 
En el caso de los Depósitos a plazo obtener información de los Depósitos que tiene 






DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES GENERALES. 
 
De la encuesta de satisfacción utilizada por  Coopeuch observa un nivel de 
satisfacción del 78%, de la Regional Octava un 86% y de la oficina en estudio un 83%. 
Encontrándose un 5% sobre el resultado nacional. Se percibe que el concepto de 
credibilidad es el más bajo con un 73% en la oficina de San Martín. 
Los productos más gestionados en esta oficina corresponden a créditos de consumo, 
apertura de libretas de ahorro y cuotas de participación, semanalmente se gestiona una 
cantidad de 34, 20 y 15 respectivamente. 
Las transacciones por caja más gestionadas son depósitos de cuentas de ahorro, 
pago de créditos y abono de tarjetas de crédito, lo que correspondería al 50% total de las 
transacciones por caja. 
Los productos con necesidad de más tiempo de gestión corresponden créditos de 
consumo, libretas de ahorro y bonos de estudio. 
El análisis de solicitudes semanales arroja 59% para consultas, seguido por 
solicitudes 22% y con contratos 19%. 
El instrumento creado para medir la satisfacción de los clientes, da por resultado  un 
85% de satisfacción total. Los conceptos de rapidez y fluidez con un 78%, eficiencia del 
ejecutivo con un 76% y calidad de los productos de Coopeuch con 75%, los que 
corresponden a los porcentajes de satisfacción más bajos. El concepto de cumplimiento del 
ejecutivo es el que más personas respondieron con un total de 98% de respuestas. 
La pregunta abierta de sugerencias, los clientes ponderan como preferencias calidad 
de la atención, eficiencia oportuna y cercanía. Las respuestas más comunes fueron más 
ejecutivos de plataforma con un 40%, seguido por mejorar la atención para los socios y 
entrega de información más clara, ambas con un  20%. 
Las medidas de desempeño para obtenidas de los modelos M/M/2 y M/M/3 nos 




Pero al considerar un servidor más el tiempo esperado en la cola disminuye 
aproximadamente 6 minutos y el tiempo esperado en el sistema, o sea, la atención total 
hasta que el cliente se retira sería 7 minutos menos. 
 
Las simulaciones creadas en Promodel considerando la combinación de cuatro 
escenarios muestran mejores tiempo medios en las combinaciones con un kiosco 
informativo. El tiempo medio de espera en el sistema es mayor en el caso actual (2 
ejecutivos y un micromático) con 26,42 minutos y en la cola un tiempo medio de 9,76 
minutos. 
Además la carga de clientes para los ejecutivos disminuye considerablemente al 
incorporar un kiosco en el sistema, porque los libera de las consultas. 
Los mejores resultados se obtienen con el kiosco de autoconsulta moderno y dos 
ejecutivos, ya que todos los tiempos medios son menores con esta combinación, pero  con 
tres ejecutivos y el kiosco los resultados también son buenos en términos de tiempo. 
 
De los dos estudios se observa que los tiempos medio de espera se reducen 
considerablemente al incorporar un kiosco autoconsulta moderno. Sin embargo en la teoría 
de colas, nos dice que al aumentar un ejecutivo, no habría cola y un ejecutivo siempre 
estaría disponible para la atención. Por lo que se podría concluir que incorporar un kiosco 








DECOOP: Departamento de cooperativas que tiene a su cargo las funciones que le 
establece la Ley General de Cooperativas. 
 
IBS: Sistema bancario integrado diseñado para automatizar las operaciones diarias de una 
institución financiera. 
 
BRANCH: El IBS Branch está diseñado para trabajar naturalmente con el IBS de Datapro. 
Automatiza las Oficinas remotas del Banco. Capaz de trabajar en línea y fuera de línea. 
 
M/M/S: Modelo de líneas de espera que describe el tiempo entre llegadas y el tiempo de 
servicio como exponencial y con S servidores idénticos. 
 
Benchmarking: Consiste en comparar  aquellos productos, servicios y procesos de trabajo 
que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores prácticas sobre el área de 
interés, con el propósito de transferir el conocimiento de las mejores prácticas y su 
aplicación. 
 
Distribución exponencial: Es una distribución de probabilidad continua con un 
parámetro, asumiendo que los tiempos entre llegadas y de servicios están exponencialmente 
distribuidos, se simplifica mucho el análisis de una cola. 
 
Distribución de Poisson: Describe la probabilidad de X sucesos favorables en un intervalo 





Eficiencia: Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto 
determinado. 
 
Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera. 
 
Prorrata: Parte proporcional que toca a cada uno en un reparto entre varios. 
 
Federativo: Se dice del sistema de varios Estados que, rigiéndose cada uno por leyes 
propias, están sujetos en ciertos casos y circunstancias a las decisiones de un Gobierno 
central. 
 
Guarismos: Signo gráfico simple que expresa un número en un sistema de numeración; 
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X.1. Planificación de actividades 
X.1.1. Carta Gantt 
 
Cuadro X.1. 1: Carta Gantt 
 
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Presentación de propuestas temáticas
Elección del tema a investigar





Identificación de variables relevantes
Descripción de Metodología a desarrollar
Simulación del Modelo
Proceso de Implementación del nuevo Modelo
Análisis de los resultados
Actividades a Realizar
 





X.II. Principios de las cooperativas (ICA) 
 
Según la International Cooperative Alliance (ICA), estos principios son: 
 1. Membresía abierta y voluntaria: las cooperativas son organizaciones voluntarias 
abiertas a todas las personas que deseen asociarse y estén dispuestas aceptar las 
responsabilidades de ser asociado.  
2. Control democrático de los miembros: todos los miembros participan activamente en 
la toma de decisiones, y los representantes elegidos deben responder ante los miembros.  
3. Participación económica de los miembros: los asociados contribuyen equitativamente 
al capital de sus cooperativas y a su vez, todos sus asociados, obtienen los excedentes que 
resultan del ejercicio económico del año.  
4. Autonomía e independencia: son autónomas, se autoayudan y son controladas por sus 
miembros. Si por ejemplo, llegaran a cerrar acuerdos con otras organizaciones, incluyendo 
el Estado o simplemente incrementar el capital con fuentes externas, lo harán en términos 
que aseguren el control democrático de los miembros y la mantención cooperativa 
autónoma.  
5. Educación, entrenamiento e información: proveen educación y entrenamiento a sus 
miembros, administradores, empleados, etc., para que éstos puedan contribuir 
adecuadamente al desarrollo la cooperativa. Adicionalmente, informan al público en 
general sobre la naturaleza y principios del cooperativismo.  
6. Cooperación entre cooperativas: son capaces de ofrecer mejores resultados a sus 
miembros a través del fortalecimiento del movimiento cooperativo. Esto se logra a través 
del trabajo conjunto de las cooperativas a nivel local, nacional, regional e internacional. 
 7. Compromiso por la comunidad: al mismo tiempo que se centran en las necesidades y 
los deseos de los asociados, las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo sostenible 
de sus comunidades. Y como los excedentes se reparten entre los miembros, éstos quedan 






X.III. Clasificación internacional por sectores económicos  
 
En el trabajo realizado en conjunto entre la International Cooperative Alliance 
(ICA) y Euricse, el World Cooperative Monitor, se definieron 7 grandes rubros 
económicos.  
Es relevante destacar que la realidad de las cooperativas más grandes de Chile está 
en línea con los datos que entregó la WCM (World Cooperative Monitor) sobre las 
cooperativas más grandes del mundo para el año 2013. Las cooperativas más grandes a 
nivel mundial se encuentran en primer lugar en el sector agrícola y alimentos representando 
el 32% del total, por lo tanto no es de extrañar que Colún sea la más grande en Chile. Por el 
lado de la banca y servicios, éstas representan el 6% de las cooperativas más grandes del 
mundo, sector representando en Chile por Coopeuch.  







De la Gerencia de Sucursales, Canales y Convenios tiene a su cargo la Gerencia de 
Sucursales y este tiene a su cargo en la zona Sur la Regional Octava. (Ver Cuadro X.III.2) 
 
 





La Regional Octava, quien cuenta con diez sucursales como Chillan, Cabrero, 
Cañete, Concepción, Concepción San Martín, Coronel Los Ángeles, Los Álamos, Quirihue 






X.IV. Encuestas Coopeuch 
 
Estás encuestas se realizan en forma periódica mediante llamada telefónica y a 
través de correo, realizándose retroalimentación a los respectivos ejecutivos todas las 
semanas, tanto a los ejecutivos de plataforma  como de los Ejecutivos de ventas. (Ver 
Cuadro X.IV.1 y Cuadro X.IV.2) 
Cuadro X.IV. 1: Preguntas más frecuentes en ambos cuestionarios  




X.IV.1. Mecanismo para obtener respuesta del usuario 
 
 
Cuadro X.IV. 2: Encuesta institucional por correo 
 





X.V. Encuestas de satisfacción. 
 
EDAD  : _____________________ 
GÉNERO : _____________________ 
ACTIVIDAD : _____________________ 
COMUNA : _____________________ 
 
V.1. PREGUNTAS DE ALTERNATIVAS 
 
Para las siguientes preguntas, escoja sólo una de las alternativas. 
1. ¿Cómo considera la calidad de los diversos productos que ofrece Coopeuch? 




e) Sin respuesta 
 
2. ¿Fue eficiente en la atención que le brinda el ejecutivo que lo atendió? 




e) Sin respuesta 
 
3. ¿El ejecutivo cumple con los plazos de acuerdo a su requerimiento solicitado? 







e) Sin respuesta 
4. ¿La información que le entrega el ejecutivo, lo comprende? 




e) Sin respuesta 
5. ¿Cómo proyecta Coopeuch su "credibilidad institucional" respecto a otras entidades 
financieras del país? 




e) Sin respuesta 
6. ¿Como “eficiencia institucional” que proyecta Coopeuch respecto a otras entidades 
financieras del país? 




e) Sin respuesta 
7. ¿Cómo considera  Coopeuch  en relación a la “Cercanía al socio/cliente”, según su 
experiencia, respecto a otras entidades financieras del país? 







e) Sin respuesta 
 
8. ¿Como “Cumplimiento institucional”, debido a su condición de socio/cliente? ¿Cuál es 
su apreciación acerca de Coopeuch respecto a otras entidades financieras del país? 
 




e) Sin respuesta 
X.V.1. Pregunta abierta 
9. ¿Cuáles serían sus sugerencias para la mejora en el servicio de atención al cliente por 






















Tabla X. 1: Tabla de datos de tiempos. 
 
Horario 
Día Hora N° Arribo Atención  Salida Cola Atención Sistema 
lunes 9 1 0 0 4 0 4 4 
lunes   2 1 3 7 2 4 6 
lunes   3 20 25 35 5 10 15 
lunes   4 30 35 48 5 13 18 
lunes   5 40 45 57 5 12 17 
lunes   6 45 50 53 5 3 8 
lunes   7 51 55 57 4 2 6 
lunes   8 57 59 75 2 16 18 
lunes 10 9 18 22 32 4 10 14 
lunes   10 25 30 33 5 3 8 
lunes   11 25 30 40 5 10 15 
lunes   12 45 50 61 5 11 16 
lunes   13 56 60 75 4 15 19 
lunes 11 14 40 45 50 5 5 10 
lunes   15 45 50 53 5 3 8 
lunes   16 50 54 59 4 5 9 
lunes   17 50 55 57 5 2 7 
lunes   18 58 62 84 4 22 26 
lunes 12 19 15 29 32 14 3 17 
lunes   20 26 30 33 4 3 7 
lunes   21 30 32 34 2 2 4 
lunes   22 25 30 35 5 5 10 
lunes   23 49 52 70 3 18 21 
lunes 13 24 5 10 22 5 12 17 
lunes   25 10 20 40 10 20 30 
lunes   26 44 50 61 6 11 17 
lunes   27 56 60 68 4 8 12 
lunes 15 28 10 15 25 5 10 15 
lunes   29 22 25 32 3 7 10 
lunes   30 35 39 47 4 8 12 
lunes   31 44 47 60 3 13 16 
lunes   32 57 61 68 4 7 11 
lunes 16 33 2 10 14 8 4 12 
lunes   34 3 11 20 8 9 17 




lunes   36 8 15 19 7 4 11 
lunes   37 15 20 32 5 12 17 
lunes   38 25 32 35 7 3 10 
lunes   39 45 50 68 5 18 23 
lunes 17 40 20 25 50 5 25 30 
martes 9 1 0 0 4 0 4 4 
martes   2 2 3 7 1 4 5 
martes   3 20 25 35 5 10 15 
martes   4 30 35 48 5 13 18 
martes   5 40 45 57 5 12 17 
martes   6 48 50 53 2 3 5 
martes   7 52 55 57 3 2 5 
martes   8 56 57 75 1 18 19 
martes 10 9 20 22 32 2 10 12 
martes   10 25 30 33 5 3 8 
martes   11 27 30 40 3 10 13 
martes   12 45 50 61 5 11 16 
martes 11 13 0 1 15 1 14 15 
martes   14 40 45 50 5 5 10 
martes   15 45 50 53 5 3 8 
martes   16 50 54 59 4 5 9 
martes   17 52 55 57 3 2 5 
martes   18 58 62 84 4 22 26 
martes 12 19 15 25 32 10 7 17 
martes   20 25 30 33 5 3 8 
martes   21 30 32 34 2 2 4 
martes   22 28 30 35 2 5 7 
martes   23 50 52 70 2 18 20 
martes 13 24 5 10 22 5 12 17 
martes   25 10 20 40 10 20 30 
martes   26 45 50 61 5 11 16 
martes   27 57 60 68 3 8 11 
martes 15 28 23 25 35 2 10 12 
martes   29 22 25 32 3 7 10 
martes   30 35 39 55 4 16 20 
martes   31 45 47 60 2 13 15 
martes 16 32 0 10 17 10 7 17 




martes   34 25 32 38 7 6 13 
martes   35 5 14 25 9 11 20 
martes   36 8 15 19 7 4 11 
martes 17 37 15 20 35 5 15 20 
martes   38 20 25 36 5 11 16 
martes   39 30 36 42 6 6 12 
martes   40 35 40 56 5 16 21 
martes   41 40 45 58 5 13 18 
miércoles 9 1 0 5 5 5 0 5 
miércoles   2 5 7 10 2 3 5 
miércoles   3 5 10 13 5 3 8 
miércoles   4 36 40 48 4 8 12 
miércoles   5 40 45 50 5 5 10 
miércoles   6 45 48 56 3 8 11 
miércoles   7 45 50 57 5 7 12 
miércoles 10 8 55 58 73 3 15 18 
miércoles   9 30 36 36 6 0 6 
miércoles   10 36 40 48 4 8 12 
miércoles   11 45 50 59 5 9 14 
miércoles 11 12 6 10 18 4 8 12 
miércoles   13 22 24 30 2 6 8 
miércoles   14 40 50 54 10 4 14 
miércoles 12 15 3 5 24 2 19 21 
miércoles   16 26 30 40 4 10 14 
miércoles   17 32 35 40 3 5 8 
miércoles   18 35 44 48 9 4 13 
miércoles 13 19 40 48 52 8 4 12 
miércoles   20 50 52 55 2 3 5 
miércoles   21 10 13 22 3 9 12 
miércoles   22 23 30 45 7 15 22 
miércoles 14 23 50 55 65 5 10 15 
miércoles 15 24 25 30 30 5 0 5 
miércoles   25 31 35 40 4 5 9 
miércoles   26 35 40 43 5 3 8 
miércoles   27 35 40 45 5 5 10 
miércoles   28 46 50 65 4 15 19 
miércoles 16 29 5 10 14 5 4 9 




miércoles 17 31 1 2 11 1 9 10 
miércoles   32 10 12 20 2 8 10 
miércoles   33 20 24 35 4 11 15 
miércoles   34 37 40 50 3 10 13 
miércoles 18 35 45 50 58 5 8 13 
Jueves 9 1 0 5 5 5 0 5 
Jueves   2 3 5 20 2 15 17 
Jueves   3 10 14 19 4 5 9 
Jueves   4 15 19 24 4 5 9 
Jueves   5 20 24 30 4 6 10 
Jueves   6 20 25 33 5 8 13 
Jueves   7 25 30 40 5 10 15 
Jueves 10 8 30 35 45 5 10 15 
Jueves   9 5 10 15 5 5 10 
Jueves   10 10 15 20 5 5 10 
Jueves 11 11 15 15 20 0 5 5 
Jueves   12 27 30 45 3 15 18 
Jueves 12 13 17 20 35 3 15 18 
Jueves   14 33 35 45 2 10 12 
Jueves   15 43 45 55 2 10 12 
Jueves   16 50 55 67 5 12 17 
Jueves 13 17 10 12 19 2 7 9 
Jueves   18 17 19 24 2 5 7 
Jueves   19 48 50 59 2 9 11 
Jueves 14 20 45 50 55 5 5 10 
Jueves 15 21 46 50 60 4 10 14 
Jueves   22 15 18 29 3 11 14 
Jueves   23 48 50 58 2 8 10 
Jueves   24 52 55 75 3 20 23 
Jueves 16 25 22 25 40 3 15 18 
Jueves   26 38 42 49 4 7 11 
Jueves   27 45 50 58 5 8 13 
Jueves 17 28 57 59 65 2 6 8 
Viernes 9 1 0 0 15 0 15 15 
Viernes   2 15 15 20 0 5 5 
Viernes   3 27 30 45 3 15 18 
Viernes   4 33 35 45 2 10 12 




Viernes 10 6 15 15 25 0 10 10 
Viernes   7 40 40 55 0 15 15 
Viernes 11 8 5 10 30 5 20 25 
Viernes   9 15 25 50 10 25 35 
Viernes 12 10 25 25 35 0 10 10 
Viernes   11 38 55 60 17 5 22 
Viernes   12 17 20 30 3 10 13 
Viernes   13 27 30 35 3 5 8 
Viernes 13 14 33 35 40 2 5 7 
Viernes   15 38 40 45 2 5 7 
Viernes   16 41 45 59 4 14 18 
Viernes 14 17 22 25 30 3 5 8 
Viernes 15 18 25 30 36 5 6 11 
Viernes   19 43 45 55 2 10 12 
Viernes   20 42 45 58 3 13 16 
Viernes 16 21 55 60 75 5 15 20 
Viernes   22 10 15 25 5 10 15 
Viernes   23 15 20 35 5 15 20 
Viernes   24 20 21 30 1 9 10 
Viernes   25 33 35 45 2 10 12 
Viernes 17 26 34 35 45 1 10 11 
Viernes   27 40 45 55 5 10 15 
Viernes   28 5 10 20 5 10 15 
Viernes   29 17 20 35 3 15 18 
   
Promedio en minutos 4 9 13 
Fuente: Elaboración propia 
